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Sinopsis: Desde la Ultima década ha cobrado gran vigencia la utilizacién de los modelos de
planificacion estratégica como elemento vital del proceso gerencia en el esfuerzo de las
organizaciones, tanto a publicas como privadas, por reducir la incertidumbre y recorrer su ruta
hacia el futuro deseado. La falta de informacion y de estudios investigativos, que examinen la
cultura organizaciones como factor clave para asegurar la viabilidad de implantar un proceso
de planificacion estratégica exitoso en el contexto del sector, ha limitado el que las agencias
puedan implantar procesos encaminados a dar direccién, sentido y propdsito a las
organizaciones.

Esta investigacion fue disefiada para satisfacer esa necesidad de informacion. El estudio
examina empiricamente la opinibn de los empleados de la Oficina del Comisionado de
Instituciones Financieras sobre la importancia que tienen y deben tener los elementos de la
cultura organizacional y los elementos que definen el aprestamiento para llevar a cabo la
planificacion estratégica en una organizacion del sector publico. A su vez, la investigacion
examina si existen discrepancias entre la cultura actual y la requerida para adelantar el proceso
de cambio organizacional que se intenta promover a través de la opinién de los encuestados
segun su sexo, edad, preparacién académica, nivel jerarquico, area organizativa y el sector de
procedencia (privado o publico).

Para contestar las preguntas e hipétesis de la investigacion formuladas para guiar el estudio
se utiliz6 un disefio exploratorio-descriptivo que utiliza metodologia cuantitativa y cualitativa.
Se disefi6 y validé un cuestionario de 72 reactivos donde se us6 una escala de valoracion dual
tipo “Likert”. Ademas se realizaron entrevistas, observaciones y analisis documental. Los datos
fueron analizados utilizando promedios aritméticos, la prueba t y el analisis de varianza
(ANOVA).

Los resultados del estudio muestran la existencia de diferencia significativa en la opinién de
los participantes acerca de la importancia que tienen y deben tener los elementos de la cultura
organizacional- valores, clima y liderazgo- y los factores que definen el nivel de aprestamiento
de la organizacion para llevar a cabo el proceso de planificacidon estratégica-conocimiento del
proceso, analisis ambiental y compromiso con la planificacion.

Se discuten las implicaciones de los hallazgos y se elaboran recomendaciones para vincular
el proceso de desarrollo cultural y la planificacion estratégica en el sector publico.
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SINOPSIS



SINOPSIS

Este estudio de investigacion fue realizado en 1993 como parte del proyecto de disertacion
doctoral de la Dra. Eneida Torres de Durand. La tesis doctoral, requisito del programa
doctoral en Planificaciéon y Evaluacion de la Escuela de Educacion de la Universidad
Interamericana de Puerto Rico estuvo a cargo de los doctores William Burgos, Leonardo
Santana Rabell, Saul Pratts Ponce de Ledn, Carmen Collazo y Marcos Menéndez.

Desde la ultima década ha cobrado gran vigencia la utilizacion de los modelos de
planificacion estratégica como elemento vital del proceso gerencia en el esfuerzo de las
organizaciones, tanto a publicas como privadas, por reducir la incertidumbre y recorrer su
ruta hacia el futuro deseado. La falta de informacién y de estudios investigativos, que
examinen la cultura organizaciones como factor clave para asegurar la viabilidad de
implantar un proceso de planificacion estratégica exitoso en el contexto del sector, ha
limitado el que las agencias puedan implantar procesos encaminados a dar direccion,
sentido y propdsito a las organizaciones.

Esta investigacion fue disefiada para satisfacer esa necesidad de informacion. El estudio
examina empiricamente la opiniéon de los empleados de la Oficina del Comisionado de
Instituciones Financieras sobre la importancia que tienen y deben tener los elementos de la
cultura organizacional y los elementos que definen el aprestamiento para llevar a cabo la
planificaciéon estratégica en una organizacion del sector publico. A su vez, la investigacion
examina si existen discrepancias entre la cultura actual y la requerida para adelantar el
proceso de cambio organizacional que se intenta promover a través de la opinién de los
encuestados segun su sexo, edad, preparacion académica, nivel jerarquico, éarea
organizativa y el sector de procedencia (privado o publico).

Para contestar las preguntas e hip6tesis de la investigacion formuladas para guiar el
estudio se utilizé un disefio exploratorio-descriptivo que utiliza metodologia cuantitativa y
cualitativa. Se disefi¢ y validé un cuestionario de 72 reactivos donde se usé una escala de
valoracion dual tipo “Likert”. Ademas, se realizaron entrevistas, observaciones y analisis
documental. Los datos fueron analizados utilizando promedios aritméticos, la prueba ty el
andlisis de varianza (ANOVA).

Los resultados del estudio muestran la existencia de diferencia significativa en la opinion de
los participantes acerca de la importancia que tienen y deben tener los elementos de la
cultura organizacional- valores, clima y liderazgo- y los factores que definen el nivel de
aprestamiento de la organizacion para llevar a cabo el proceso de planificacion estratégica-
conocimiento del proceso, analisis ambiental y compromiso con la planificacion.

Se discuten las implicaciones de los hallazgos y se elaboran recomendaciones para
vincular el proceso de desarrollo cultural y la planificacion estratégica en el sector publico.
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l. INTRODUCCION

A. Antecedentes del problema

El estudio de la planificacion estratégica y su aplicacion al &mbito de la gerencia de
gobierno ha cobrado gran vigencia en la Gltima década. Numerosas organizaciones del
sector publico en Estados Unidos han comenzado a disefiar e implantar sistemas de
planificacion estratégica como medio para lograr un balance adecuado entre su
ambiente interno y externo que a su vez les permita actuar efectivamente y ejercer
liderato en la sociedad. Ademas, la literatura destaca que en el contexto donde opera
el sector publico, las organizaciones publicas exhiben condiciones y caracteristicas
distintas a las del sector privado. El ambiente en el que funcionan las organizaciones
publicas es mas normativo, mas reglamentado y mas politico; y los juegos de poder e
influencia hacen necesaria la busqueda de consenso entre los grupos de interés de la
entidad (Benveniste, 1989; Bryson, 1988). Los citados autores afladen que estas
condiciones hacen necesario que el sector publico examine los elementos de su
sistema de cultura organizacional para asi promover la disposicion de los funcionarios a
participar en el proceso de planificacion estratégica y lograr compromisos con las
decisiones y acciones estratégicas que serian implantadas.

De igual forma, diversos teéricos de la planificacion estratégica han destacado la
importancia de incorporar el sistema de cultura organizacional al proceso de
planificacion estratégica para asegurar su éxito (Benveniste, 1989; Bryson, 1988; Cope,
1989; Hershey, 1988; Posey, 1981). Otros autores afiaden que los enfoques
estratégicos permiten que las organizaciones del sector publico logren una articulacion
adecuada entre su liderato en la sociedad y la formulacion de politica para satisfacer
las necesidades de los grupos de interés inmediatos de la agencia (Olsen y Eadie,
1982; Walter y Choate, 1984).

La presente investigacion examina empiricamente la opinion de los empleados sobre la
importancia gue tienen y deben tener los elementos de la cultura organizacional y los
elementos que definen el aprestamiento para realizar la planificacion estratégica y el
proceso de cambio, y sobre la transformacion organizacional que éste promueve.
Ademas, el estudio explora la existencia de diferencias significativas en la opinion de
los encuestados segun su sexo, edad, preparacion académica, area organizativa, nivel
jerarquico y sector de procedencia (privado o publico). A su vez la investigacion
examina las discrepancias entre la cultura actual de la Agencia y la requerida para
adelantar el proceso de cambio organizacional que se intenta promover mediante la
planificacion estratégica. El estudio destaca la importancia de examinar la cultura
organizacional para viabilizar y lograr el éxito del proceso de planificacion estratégica.
Ademas, propone un modelo de pensamiento para llevar a cabo el proceso en el
contexto del sector publico.
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La investigacion se llevé a cabo en la Oficina del Comisionado de Instituciones
Financieras, una agencia gubernamental creada por la Ley Num. 4 del 11 de octubre
de 1985. Esta organizacion tiene a su cargo la formulacién integral de la politica
publica para la industria financiera del Pais. La Agencia es responsable de
reglamentar, supervisar y fiscalizar el sistema financiero de Puerto Rico para asegurar
un desarrollo ordenado del mismo y salvaguardar el interés publico. EI Gréfico 1.1
presenta el disefio de la estructura organizativa vigente:

Grafico 1.1
Diagrama Organizacional de la Oficina del Comisionado de Instituciones
Financieras

Area de Direcci6n
Comisionado

Junta Financiera

Subcomisionado

Area de Administracion

Area de Instituciones Area de Instituciones

Financieras No Depositarias Financieras Depositarias Area de Valores

Como se observa, la organizacion esta constituida por cinco areas organizativas. A
continuacién describimos brevemente las funciones de cada area.

Area de Direccion — Esta Area coordina y supervisa todas las actividades
programaticas y operacionales que lleva a cabo la Agencia para administrar la
reglamentacion vigente y formula la politica publica para ejercer la fiscalizacion y
supervision de las instituciones financieras. Esta area esta compuesta por el
Comisionado, Subcomisionado, Asesores Legales y Ayudantes Ejecutivos.

Area de Administracion — Provee apoyo administrativo en recursos humanos,
presupuesto, finanzas y servicios generales.

Area de Instituciones Depositarias — Esta Area es responsable de supervisar las
operaciones de los bancos comerciales, entidades de banca internacional, las
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compafias de fideicomiso, los bancos gubernamentales y las instituciones autorizadas
a ser depositarias de fondos publicos. El Area esta compuesta por un Comisionado
Auxiliar, el grupo de Examinadores y personal de apoyo.

Area de Instituciones No Depositarias — El Area es responsable de supervisar las
operaciones de todas las demas instituciones financieras bajo la jurisdiccion de la
Oficina del Comisionado, tales como: instituciones hipotecarias, compafias de
préstamos personales pequefios, comparfias de financiamiento, compafias de
arrendamiento, compafiias de transferencias monetarias, casas de empefio, salones de
juegos de azar (casinos), entre otros. Esta Area esta compuesta de un Comisionado
Auxiliar, dos Asistentes de Comisionado Auxiliar, tres supervisores, el grupo de
Examinadores y personal de apoyo.

Area de Valores y 936 — Esta Area es responsable de supervisar las operaciones de los
corredores — traficantes de valores (“brokers”), sus agencias, asesores de inversiones y
los fondos de capital de inversion. Esta compuesta por un Comisionado Auxiliar, dos
Asistentes de Comisionado Auxiliar y demas personal de apoyo. Ademas, esta Area es
responsable de administrar el Reglamento 3582 sobre actividades elegibles bajo los
Fondos 936.

De acuerdo a lo expuesto en la Ley Orgéanica, la Oficina del Comisionado posee
autonomia fiscal ya que su presupuesto es generado por los ingresos devengados por
los examenes que se realizan a la industria financiera. Estos ingresos son depositados
en el Fondo Especial para la Supervisidbn y Fiscalizacion de las Instituciones
Financieras y su excedente pasa al Fondo General del Gobierno para cubrir otras
necesidades fiscales del gobierno.

La creacion de la agencia surge del interés publico del gobierno por aumentar la
efectividad y la eficiencia del sector publico. Segun lo expuesto por la ley, la industria
financiera en Puerto Rico desempefia un papel prominente en el desarrollo
socioeconémico del pais. Este sector tiene, entre otras, la importantisima tarea de
canalizar el ahorro interno y externo hacia la inversion.

Desde la perspectiva del interés Publico las instituciones financieras han sido un factor
fundamental en lograr estimular, financiar y diversificar las bases del desarrollo
socioecondémico del pais.

El grafico 1.2 resume la estructura actual del sistema financiero de Puerto Rico. Segun

se observa, este sistema esta configurado por una amplia y compleja diversidad de
componentes.
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Gréfico 1.2
Estructura del Sistema Financiero de Puerto Rico

10 Bancos 305 6 Bancos 37
Domésticos sucursales Extranjeros sucursales
Bancos con Bancos con Bancos Bancos
4 capital local |— 162 capital | 123 4 pmericanas  |— 35 2 Canadienses |— 2
sucursales extranjero sucursales sucursales sucursales
9 Bancos de 103 33 Instituciones 29 12 gompaﬁias de 200
Ahorro — Hipotecarias — Testamos N
sucursale sucursale Personales Pequefios sucursale
Bancos de Entidades Corredores
3 Gobierno 8 Bancarias 210 Traficantes
Internacionales
Asesores de Asesores de
64 Inversiones 18 Corredores de 235 Inversiones
Préstamos Hipotecarios
Compaiiias de Valores Compaiifas de Cooperativas de
101 y Planes 106 Préstamos Sobre Prenda: 235 Ahofro y Crédito
Y Financiamiento (Casas de Empefio)
Compafiias de Casinos de .
9 Venta de Giros 12 Juegos de Azar 1,543 Agencias

Las instituciones financieras son aquellos agentes econdmicos con capacidad para
manejar activos financieros como acciones, bonos, préstamos y otros. Ademas, estas
instituciones proveen servicios, tales como prestar dinero, recibir depdsitos, vender
seguros, planes de retiro y otros. Las instituciones financieras pueden ser clasificadas
en dos grupos: intermediarios financieros y otras instituciones. Los “intermediarios
financieros” son aquellas instituciones con la capacidad para recibir fondos de unidades
econdmicas que generan excedentes (ahorros) para luego canalizarlos hacia aquellas
unidades en déficit y con necesidad de fondos para el financiamiento de sus gastos de
consumo e inversién. Por ejemplo, un banco comercial es un tipico intermediario
financiero. El banco comercial acepta fondos de unidades con excedentes en formas
de cuentas de ahorro, cuentas de cheque y depdsitos (a términos) para canalizarlos
hacia unidades en déficit y acepta cambio de valores primarios, tales como préstamos
o inversiones financieras. Otros intermediarios financieros, ademas del banco
comercial, son: las cooperativas de ahorro y crédito, los bancos de ahorro, las
comparfias de seguro de vida, las compafias de inversiones, compafias de
fideicomisos, los fondos de pensidn, los fideicomisos y otras.

Las “otras instituciones financieras” trasladan valores primarios previamente emitidos
por intermediarios financieros hacia otros inversionistas. Estas instituciones financieras
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no crean valores secundarios como lo hacen los intermediarios financieros. Algunos
ejemplos de éstos son: los corredores de valores, los banqueros hipotecarios y los
bancos de inversiones. Tanto los intermediarios financieros como las otras
instituciones forman parte del sistema financiero de una economia.

El sistema financiero en Puerto Rico estd constituido, ademas, por los mercados
financieros, los instrumentos financieros, las entidades reguladoras y el publico
consumidor. Las funciones mas importantes del sistema financiero son: suministrar
crédito para el consumo y la inversion en bienes de capital; crear mecanismos efectivos
de pagos en forma de moneda corriente, depdsitos a la vista y otros; viabilizar la
politica monetaria establecida.

Actualmente, la Oficina del Comisionado supervisa y fiscaliza mas de treinta leyes y
reglamentos. La Tabla 1.1 resume las leyes y reglamentos principales que administra
la Oficina. La lista adicional de leyes y reglamentos bajo la jurisdiccion de la Oficina se
acompafia como Apéndice A. Como se observa, la industria financiera es una
compleja y muy diversificada.

Tabla 1.1

Resumen de Leyes y Reglamentos Administrados por la Oficina del Comisionado
de Instituciones Financieras

LEY PROPOSITO

Ley NUm. 55 de 12 de mayo de 1933, segiin enmendada. Ley de Bancos de Puerto Rico.

Ley NUm. 52 de 11 de agosto de 1989. Ley Reguladora del Centro Bancario Internacional.

Ley NUm. 40 de 23 de abril de 19828, segiin enmendada. Ley de Compaifiias de Fideicomisos.

Ley Nim. 17 de 23 de septiembre de 1948, segln Ley que crea el Banco Gubernamental de Fomento para Puerto Rico.
enmendada.

Ley NUm. 22 de 24 de julio de 1985, segun enmendada. Ley que crea el Banco de Desarrollo Econédmico para Puerto Rico.
Ley NUm. 88 de 21 de junio de 1966, segin enmendada. Ley del Banco Cooperativo de Puerto Rico.

Ley NUm. 146 de 30 de junio de 1961, segin enmendada. Ley que crea el Banco y Agencia de Financiamiento de la Vivienda
de Puerto Rico.

Ley NUm. 60 de 18 de junio de 1963, segin enmendada. Ley Uniforme de Valores.
Ley Num. 3 de 6 de octubre de 1987, segin enmendada. Ley de Fondo de Capital de Inversiones.
Ley NUm. 97 de 5 de junio de 1973, segin enmendada. Ley de Instituciones Hipotecarias.

Ley NUum. 106 de 28 de junio de 1965, segin enmendada. Ley de Préstamos Personales Pequefios.

Ley NUm. 68 de 19 de junio de 1964, segun enmendada. Ley de Ventas a Plazos y Compaiiias de Financiamiento.

Ley NUm. 46 de 6 de agosto de 1991. Ley de Transferencias Monetarias.

Ley NUm. 221 de 15 de mayo de 1948, segun enmendada. | Ley de Juegos de Azar.

Ley NUm. 20 de 8 de mayo de 1973, segin enmendada. Ley de Compaifiias de Arrendamiento

Reglamento nim. 3582 (Num. 6, 57 y 26 de 15 de | Reglamento de Instituciones Elegibles (Promulgados al amparo de
diciembre de 1953, 13 de junio de 1963 y 2 de junio de | las leyes de Incentivos Industriales).
1978, respectivamente) segin enmendadas.

Reglamento NUm. 26-A de 21 de febrero de 1992. Reglamento para fijar las tazas méaximas de interés y otros cargos
gue podran cobrarse o exigirse a determinadas clases de préstamos
u obligaciones.
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Con anterioridad a 1985, las funciones de reglamentacion, supervision y promocion del
sistema financiero del Pais eran realizadas por tres departamentos gubernamentales:
Hacienda, Asuntos del Consumidor y Justicia. En el Departamento de Hacienda la
labor se llevaba a cabo en los Negociados de Bancos e Instituciones Financieras y en
el de Valores. En el Departamento de Asuntos del Consumidor las funciones se
realizaban en la Division de Querellas. Por ultimo, el area de Litigios del Departamento
de Justicia era responsable de los asuntos que requerian ser planteados ante los
tribunales.

En la Exposicion de Motivos de la Ley Orgénica que crea la Oficina se describe la
situacién que prevalecia previo a la creacién de la agencia:

“La supervision que se le ofrece a estas industria esté actualmente
dividida en distintas agencias gubernamentales. La dispersion de esta
responsabilidad supervisora ha creado duplicidad de recursos y trabajo,
aumentos en los costos operacionales gubernamentales y ha generado
confusion en el publico quien con gran frecuencia desconoce la Agencia
a la cual debe dirigirse para resolver un problema” (pag. 2).

La industria financiera, altamente especializada y de tecnologia avanzada, demandaba
una atencién especial e inmediata por parte de una Oficina que pudiera responder a
ese reclamo. Por ello, la legislatura otorgd amplios poderes y facultades al
Comisionado de Instituciones Financieras para atender de forma agil y eficiente las
necesidades de esta industria y de los usuarios de crédito. A estos factores tenemos
gue afadir que la industria financiera en Puerto Rico es un sector dinAmico y complejo,
en continuo cambio y crecimiento. Sus instituciones ejercen amplia influencia sobre la
economia del pais, por lo que el gobierno tiene la responsabilidad de reglamentar,
supervisar y fiscalizar su funcionamiento con agilidad y flexibilidad. EI Apéndice B
resume la evolucién y trayectoria histérica del sistema financiero de Puerto Rico desde
su surgimiento en el siglo pasado.

No cabe duda que como resultado de los acelerados cambios econémicos y sociales
ocurridos en Puerto Rico durante las pasadas cuatro décadas, el sistema financiero del
pais se ha tornado cada vez mas complejo y diversificado. Estos cambios han dado
paso a un mayor auge en la actividad financiera, lo cual ha requerido que se adopten
nuevas estrategias de politica publica gubernamental para responder a ellos y ha
promovido que las organizaciones publicas encargadas de la implantacion de estas
leyes y sus reglamentos crezcan y de desarrollen. En el apéndice C se resumen las
iniciativas programéticas adelantadas por la Oficina del Comisionado de Instituciones
Financieras para satisfacer las necesidades de su clientela desde su creacion en 1985.
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Al examinar las actividades realizadas por la Oficina se puede observar, en primer
lugar, un énfasis por desarrollar un programa abarcador de modernizacién y expansion
del marco juridico y reglamentario del sistema financiero del Pais. Ademas, se destaca
el interés de la Agencia en el disefio y redaccion de programas de examenes y
auditorias a las instituciones financieras para salvaguardar la integridad y solidez del
sistema. Concurrentemente, se percibe un esfuerzo sistematico por desarrollar
iniciativas promocionales encaminadas a fortalecer los intentos de inversion econémica
en los sectores econdmicos. Por ultimo, se destaca el hecho de que la Agencia ha
prestado atencion al disefio de una estructura organizacional agil y flexible, y ha
delineado sistemas operacionales y administrativos que han apoyado efectivamente la
operacion fiscal y programatica de la Oficina. Como parte de este esfuerzo la Oficina
del Comisionado ha llevado a cabo funciones de planificacién institucional para
responder a las necesidades relacionadas con el disefio e implantacion de la estructura
organizativa adoptada en 1985 y la expansion de los servicios. Ha dedicado sus
esfuerzos principalmente a la planificacion fisica y presupuestaria y a la expansion de
sus operaciones desde su creacion en 1985.

Puede observase que, a medida que han aumentado las demandas y la complejidad
del sector financiero, la Agencia ha respondido a éstas: (1) creado nuevas actividades
operacionales y programaticas; (2) reclutando personal adicional; (3) revisando la
reglamentacion existente; (4) proponiendo nuevas leyes y reglamentos; y (5)
fortaleciendo las funciones de supervision y fiscalizacién. Todas estas actividades se
han dado en forma fragmentada y no como parte de un plan efectivamente concebido,
tanto en lo operacional como en lo administrativo, que tuviera en cuenta hacia dénde se
movia la organizacion. Ante esta realidad la Oficina del Comisionado de Instituciones
Financieras adoptdé en abril de 1991, luego de cinco afios de creada, un proceso
sistematico y deliberado de planificacion y gerencia estratégica para: (1) guiar sus
procesos de crecimiento y desarrollo; (2) dar direccion, sentido y proposito a la
organizaciéon de cara al nuevo siglo; y (3) promover la adaptacion de la organizacién a
las demandas de su ambiente.

La idea de institucionalizar la funcion planificadora y gerencial surgi6 como una
respuesta del nivel ejecutivo para orientar sus procesos de crecimientos y desarrollo
ante los retos de su contexto y su entrono de cara al nuevo milenio. Es a partir de este
momento que se inicia un proceso de reflexion institucional para analizar la formacion,
crecimiento y desarrollo de la organizacion que surgio implantarse el mandato de ley
que recibié en 1985. Al finalizar este proceso se concluyo que la organizacion ha
carecido un proceso sistematico y deliberado de planificacion. Ademas, se determino
gue la organizacién actuaba reactiva y no proactivamente a las demandas de su
ambiente externo e interno. El nivel ejecutivo de la organizacion reconoce que estos
procesos no deben continuar de forma fortuita e incidental como hasta el presente. Al
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decidir acoger el sistema de planificacion, se adopta el enfoque de planificacion
estratégica como marco conceptual para institucionalizar el proceso. La planificacion
estratégica, a diferencia del enfoque de planificacion a largo plazo, pone mayor énfasis
en el ambiente externo (Bryson, 1988). Su objetivo fundamental es hacia el desarrollo
de una vision integral, totalizadora, de los ambientes interno y externo, lo que permite
una planificacion intra e inter sistematica. Drucker (1979) define la planificacion
estratégica, como:

“...the continuous process of making present entrepreneurial (risk-taking)
decisions systematically and with greatest knowledge of their futurity;
organizing the efforts needed to carry out these decisions and measuring
the results of these decisions against the expectations through organized,
systematic feedback” (p.125).

Para guiar la implantacién del proceso de planificacion estratégica en la Oficina del
Comisionado, iniciado en 1991, se realizaron cinco actividades significativas. En primer
lugar, se llevo a cabo un diagndstico de la organizacion utilizando el formulario que se
incluye como Apéndice D y se realizaron entrevistas al personal ejecutivo y de
supervision. Se disefio una guia para que las diversas unidades elaboraran su plan de
trabajo. Se llevaron a cabo tres reuniones para capacitar al nivel ejecutivo en la
utilizacién de las guias y los formularios y en la preparacion del plan. Ademas, se
contraté un consultor externo para disefiar varios seminarios sobre la teoria y los
modelos de planificacion y gerencia estratégica. Finalmente, se llevaron a cabo
reuniones individuales y grupales, tanto para el personal como para la gerencia, con el
propdésito de asesorar en la preparacion de los documentos de las areas.

Como parte de este proceso el nivel ejecutivo identificd que el esfuerzo de adoptar los
procesos que guiaran el crecimiento y desarrollo de la organizaciébn debe estar
orientado por seis elementos estratégicos. Inicialmente, se considerd necesario
desarrollar una vision de éxito compartida y una definicion clara de las acciones
necesarias para lograrla. Paralelamente, se considerd necesario desarrollar un sentido
de direccion y orientacion hacia metas y objetivos. Ademas, se identificdé que el
mejoramiento del personal a través del disefio de un programa sistematico e integrado
de adiestramiento y desarrollo era necesario para adelantar el esfuerzo. De igual
forma, se considerd necesario fomentar la creatividad, la innovacion, la calidad de los
servicios y la toma de riesgos para superar los obstaculos que surgieran durante el
proceso. Por ultimo, se consider0 necesario fomentar la involucracion y el
apoderamiento (“‘empowerment”) de todo el personal como medida de lograr el
mejoramiento de la calidad de los servicios y la productividad de la agencia y para
promover el compromiso con el trabajo de equipo.
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Para poner en funcion estos elementos estratégicos para el desarrollo de la
organizacion se identific6 la necesidad de llevar a cabo una amplia gama de
actividades. La primera actividad consisti6 en la adopcion de una declaracion de la
vision y mision (Apéndice E) que se utilizaria para promover un sentido de identidad
con la organizacion conducente a dirigir los esfuerzos de los empleados y las diversas
clientelas de la agencia hacia un propdsito comun. En segundo lugar, se elabor6 un
credo institucional (Apéndice F) para dar énfasis al desarrollo de los valores
institucionales fundamentales esbozados en la mision: la busqueda de la excelencia, la
integridad, la honestidad, la justicia, la eficiencia, la creatividad, la calidad y la
innovacion. Ademas, se disefio un nuevo emblema cuyo disefio y colores proyectan
los valores fundamentales de la Institucién (Apéndice G). Concurrentemente se inicié
la adopcion de un sistema de planificacion y gerencia estratégica en el que participaron
todos los niveles de la organizacion y se inicié un proceso dirigido a descentralizar la
estructura organizativa para ubicar la toma de decisiones mas cerca del nivel donde se
llevan a cabo las acciones estratégicas. Igualmente, se iniciaron esfuerzos para
relocalizar las oficinas en un local mas adecuado.

Conjuntamente con el plan estratégico se comenz6 a establecer un sistema de
evaluacion para medir la ejecuciéon de los empleados y disefiar e implantar un sistema
de incentivos y reconocimientos para motivarlos, mantener una moral alta y reconocer
la ejecucion que fuese consistente con los valores adoptados. Para fortalecer los
procesos de comunicacidon interna y externa, se disefid un plan de medios que
promueve la participacion del Comisionado ante diversos foros y se redactaron
comunicados de prensa, articulos en revistas financieras e impresos que permiten la
divulgacién adecuada de la informacion. Internamente se disefid un programa de
desarrollo profesional para mejorar las destrezas de supervision del personal ejecutivo
y las destrezas técnicas de los empleados e inducir asi el ejercicio de una gerencia
participativa que promoviera la involucracion (“empowerment”), entendimiento y
compromiso de los empleados hacia las metas organizacionales. Ademas, se
definieron los instrumentos y mecanismos que permiten integrar el proceso de
planificacion estratégica anual y ciclicamente: Informe Anual, Plan de Desarrollo
Estratégico, Plan Anual Operacional y Plan Anual Presupuestario. El apéndice H
resume la cronologia de las actividades realizadas como parte de este esfuerzo inicial
de la Oficina por institucionalizar el proceso de planificacion estratégica.

En sintesis, durante la fase inicial de implantacion de este proceso en la Oficina del
Comisionado de Instituciones Financieras, se tomaron medidas administrativas
dirigidas a promover la integracién y articulaciéon de sus esfuerzos institucionales.
Ademas, se reconocio que para lograr la adaptacion de la organizaciéon a los cambios
de su ambiente, era necesario estimular mayor coordinacion institucional y fomentar la
sistematizacion de sus procesos administrativos y operacionales en forma continua.
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En este proceso, tanto el nivel ejecutivo de la Oficina como los empleados
desempefiaron un papel significativo en la definicion de los valores fundamentales de la
organizacion, en la formulacién de metas, objetivos y actividades, y en la definicién de
los indicadores de ejecucion que se utilizarian para evaluar el esfuerzo. El primer
producto de este proceso fue la elaboracion de un Plan Anual Operacional para el afio
natural 1992. EIl plan adoptado solamente abarcé la definicion la mision, metas,
objetivos, la programacion administrativa, y los criterios de evaluacion. La fase de
andlisis ambiental que permitiria establecer la vision de largo plazo, fue, no obstante,
trabajada parcialmente. También, en el transcurso de esta etapa temprana del proceso
se pudo observar que ciertas unidades de la organizacion se comprometieron mas con
el proceso que otras, el trabajo de grupo se les facilitd, se logré la incorporaciéon de
ideas innovadoras a su plan, asi como recomendaciones para mejorar el proceso. Por
otro lado, se pudo observar que las diversas unidades de la organizacion demostraron
niveles variados de aprestamiento para llevar a cabo el proceso.

Como parte de este esfuerzo se reconoci6 la importancia de incorporar al proceso el
sistema de cultura organizacional para crear los valores compartidos que el nivel
ejecutivo interesaba afianzar y estimular el compromiso con las acciones que se
implantarian durante el proceso de planificacion estratégica (Lau y Kleiner, 1988).
También se considerd pertinente examinar si la cultura de la organizacion armonizaba
con la direccion estratégica de ésta y con la fase de desarrollo en que se encontraba
(Edwards y Kleiner, 1988; Schein, 1985). Los autores Schwartz y Davis (1981) y Tichy
(1983) destacan que se debe prestar especial importancia a la armonia entre la cultura,
la estrategia y los sistemas de evaluacion de ejecucién, de incentivos y de
adiestramiento y capacitacion.

B. Problema de investigacion

El sector publico ha comenzado a reconocer el potencial de los procesos de
planificacion y gerencia estratégica para promover cambios y transformaciones que
permitan responder adecuadamente a las cada vez mas complejas y diversas,
necesidades de la sociedad contemporanea (Bryson, 1989). Ademas, se ha
reconocido que la estructura, operacion, cultura y filosofia de las entidades de gobierno
son marcadamente diferentes a las organizaciones del sector privado (Posey, Mcintosh
y Lauck Parke, 1983). Esto hace necesario que las organizaciones del sector publico
lleven a cabo un proceso de diagnostico preliminar y que realicen intervenciones
dirigidas a sensibilizar la organizacion y prepararla para la planificacion estratégica.
Esta fase de implantacion inicial del proceso, de acuerdo con los mencionados tedricos,
va dirigida a elevar y construir las competencias, procesos de grupo y la cultura
adecuados que eventualmente permitira implantar la planificacion estratégica en forma
efectiva (Posey et. al, 1983; Batista, 1992). Ademas, numerosos autores destacan la

© Derechos Reservados 1993, 2019 10



importancia de estudiar en forma sistematica y rigurosa las variables particulares
determinantes del éxito de estos procesos en el contexto particular del sector publico.
Segun estos tedricos, tanto la literatura como los estudios empiricos que se conocen
presentan Unicamente el punto de vista de las organizaciones del sector privado
(Benveniste, 1990, Bryson, 1989; Walter y Choate, 1984).

Es por esto que este estudio ausculto la opinidon de los empleados de una organizacion
del sector publico sobre el grado de importancia gue tienen y deben tener los
elementos de la cultura organizacional y los elementos que definen el aprestamiento
para implantar el proceso de planificacion estratégica. Su propésito es examinar las
discrepancias entre la cultura actual y la requerida para llevar a cabo el proceso de
cambio organizacional que se intenta adelantar a través de la planificacion estratégica.
El estudio examina el grado de importancia que tienen y que deben tener los valores, el
clima y el liderato de la cultura organizacional. Ademas, examina las opiniones de los
encuestados sobre los siguientes elementos del aprestamiento para llevar a cabo el
proceso de planificacion estratégica: compromiso con la planificacion, analisis
ambiental y conocimiento del proceso. Finalmente, el estudio propone un modelo de
pensamiento que destaca los componentes necesarios para llevar a cabo el proceso en
el contexto del sector publico.

C. Marco Conceptual

En esta seccion se examinan brevemente los principales modelos y formulaciones
tedricas acerca de la interaccion entre el sistema de cultura organizacional y el proceso
de planificacion estratégica. Estos modelos examinan la importancia que tiene la
cultura organizacional en instituir viabilidad al proceso de planificacién estratégica.
Ademas, destacan la prominencia del proceso de planificacién estratégica en la
formacion de la cultura organizacional.

La literatura revisada ha permitido ampliar y fundamentar el estudio de la relacion
reciproca entre la cultura organizacional y la planificacion estratégica y la importancia
de vincular estos dos sistemas en el contexto de la gerencia gubernamental
contemporanea. Las teorias y modelos estudiados plantean que las organizaciones del
sector publico operan en un contexto marcadamente distinto a las organizaciones del
sector privado por lo que se hace imperativo que el proceso de planificacion examine
su sistema de cultura organizacional como una forma de crearle viabilidad al plan
estratégico. A su vez, la planificacion estratégica constituye una herramienta util para
gue las organizaciones del sector publico puedan crear los compromisos, valores y las
actitudes necesarias para adelantar sus acciones estratégicas.

Este estudio utiliza el enfoque de dimensiones valorativas en competencia, “Competing
Values Approach” (CVA), propuesto por Quinn y Rohrbaugh (1981, 1983) para analizar
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las discrepancias entre la cultura organizacional y el proceso de planificacion
estratégica. Este enfoque provee un marco conceptual integral que permite examinar
el grado de discrepancias que exhiben las diferencias variables ambientales,
organizacionales e individuales examinadas en este estudio de organizacion.

Las dimensiones valorativas identificadas por Quinn y Rohrbaugh se relacionan con: la
estructura organizacional, el foco de atencion y el tiempo. EI grafico 1.3 que
reproducimos mas adelante presenta estas tres dimensiones. Como se observa en la
figura, el eje vertical representa la dimension estructural en la cual se contrastan el
énfasis hacia la estabilidad y el control y la flexibilidad. El eje horizontal representa el
enfoque organizacional que se mueve de un énfasis en las personas y los sistemas a
un énfasis hacia los aspectos externos, tales como las tareas y el ambiente. La tercera
dimension refleja la perspectiva de tiempo en la que se establece diferencia entre el
énfasis hacia los procesos y medios para alcanzarlos (corto y largo plazo).

Grafico 1.3
Resumen del Modelo de Valores Competitivos de Quinn
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Estas dimensiones resumen los dilemas que prevalecen en la literatura sobre la teoria
organizacional. Las organizaciones pueden exhibir valores aparentemente
contradictorios no hay que elegir entre uno u otro. A pesar de que este modelo no
examina los aspectos de la planificacion, sus dimensiones también resumen los
dilemas de los principales modelos de planificacién. La yuxtaposicion de las primeras
dos dimensiones (estructura, enfoque) crea cuatro cuadrantes que corresponden a los
cuatro modelos principales de la teoria organizacional. Como se observa, el cuadrante
de la parte inferior derecha representa el modelo racional, cuyo énfasis es hacia el
control, la integracion y la centralizacion y se concentra en los aspectos
organizacionales y las tareas. Este enfoque contrasta con el modelo de relaciones
humanas del_cuadrante de la parte superior izquierda el cual pone énfasis en la
flexibilidad, la diferenciacion y la descentralizacion y se concentra en el valor de sus
recursos humanos. El modelo de sistema abierto, en el cuadrante superior derecho
refleja una preferencia por la flexibilidad en la estructura organizacional, pero su foco es
hacia los asuntos que entrelazan a la organizacién con su ambiente. Finalmente, el
modelo de procesos internos, en el cuadrante opuesto de la parte inferior izquierda,
refleja una preferencia por el control y la estabilidad y un énfasis en las personas y los
sistemas técnicos, la estabilidad y el control.

La literatura destaca que estos contrastes son preceptlales y conceptuales, no
empiricos, ni categéricos (Quinn, 1988). Por ejemplo, una organizacién puede ser
cohesiva y eficiente y al mismo tiempo, estable y adaptable. La organizacion puede
involucrarse en procesos de planificacion y el desarrollo de sus recursos humanos y al
mismo tiempo, poner énfasis en el crecimiento y la comunicacion. Las caracteristicas
paraddjicas que exhiben las organizaciones aumentan la utilidad del modelo propuesto
por Quinn (1981,83).

En la literatura revisada se encontré que el Unico estudio que explora la interaccion
entre el sistema de cultura organizacional y el proceso de planificacién en el contexto
gubernamental es el estudio tedrico de Hershey (1988) “Leadership: The Creation and
Development of Strategic Cultures”. Este presenta un modelo integral para el
desarrollo de una cultura estratégica que establece como el proceso de planificacion
avanza mediante la formulacion e implantaciéon de los planes estratégicos, mientras
una actividad paralela: el desarrollo de la cultura involucra a los lideres en un proceso
de analisis y formacion cultural. Hershey (1988) sefiala que los lideres, al utilizar este
modelo, mueven deliberadamente la organizacion a través del proceso de formulaciéon
de la visiébn y al mismo tiempo analizan los rasgos culturales y varios aspectos del
paradigma cultural, para determinar cuan bien armonizan los valores y la mision con el
nivel de desarrollo del paradigma cultural.
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El modelo propuesto por Hershey (1988) para desarrollar “culturas estratégicas”
establece que el proceso de gerencia estratégica (implantacion) es la funcién central a
través de la cual fluyen las distintas funciones del lider para moldear la cultura. A su
vez, de estas funciones emerge una serie de tacticas que el lider debe utilizar para
vincular los resultados de la planificacion estratégica con el desarrollo adecuado de la
cultura organizacional. Ademas, el estudio sefiala que a la formulacién de la mision -
funcidn clave del proceso de planificacidon estratégica - le sigue la actividad de gerencia
estratégica de implantar y controlar la misién a través de la manipulacion de la cultura
para facilitar el alcanzar la mision. Es decir, “strategic management has a feature of its
task the linkage of the strategic plan and its cultural supports” (p. 96). En resumen,
Hershey (1988) sefiala que:

“leaders operating as strategic managers manipulate culture by shifting
the strategic plan to adapt the factors found in the external environment,
thereby positioning the organization for action. They simultaneously focus
on the culture, utilizing cultural change mechanisms to link the strategic
decisions of the organizations leadership with necessary cultural supports
thereby enacting new environments in the form of strategic culture” (p.
123).

El estudio de Hershey (1988) concluye que los componentes del proceso de
planificacion estratégica mas importantes para el desarrollo de culturas estratégicas
son: el pensamiento estratégico, la formulacion del plan y la gerencia estratégica. Para
Hershey el pensamiento estratégico es el proceso creativo a través del cual los grupos
de trabajo (staff) de todos los niveles se concentran en examinar su clientela y a la
competencia ademas de considerar las fortalezas y debilidades de la organizacion.
Sefiala que este es un proceso creativo de solucién de problemas. También indica
Hershey que, la formulacion del plan estratégico es importante en el desarrollo de
culturas estratégicas. Destaca la importancia de los siguientes componentes del
proceso: la planificacion del plan estratégico, el diagnéstico de los valores, la
formulacién de la misién, el andlisis del medio ambiente, las implicaciones del informe,
el analisis interno y el andlisis del mercado. Por ultimo, la fase de gerencia estratégica
permite establecer la posicion de la organizacion a través del “strategy grid” o el “gab
analisis”, establecer los objetivos organizacionales, implantar el plan estratégico,
evaluarse periodicamente (monitoring) e integrar los planes operacionales vy
empresariales y evaluar formal e informalmente el proceso y los resultados. (Hershey,
1988)

El estudio sefiala que existen tres elementos claves de la cultura organizacional que
son importantes para que el proceso de planificacion sea exitoso: la teoria de rasgos, la
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formacion de la cultura y los mecanismos de cambio cultural. Ademas, el estudio
plantea que al combinar los siguientes rasgos culturales: la excelencia (Peters and
Waterman, 1982), la participacion (Dennision, 1984; Ouchi, 1981), la innovacion
(Kanter, 1983), lo empresarial (“entreprenuerial”) (Drucker, 1985) y lo cohesivo (Deal y
Kennedy, 1982) se fortalece la cultura y se aumenta su efectividad. De acuerdo a
Hershey (1988), los aspectos del proceso de formacion de la cultura son igualmente
relevantes para el éxito del proceso de planificacion. Destaca la importancia de los
siguientes aspectos: la funcion de la coherencia, la articulacion, la dispersion y la
penetracion psicoldgica; la estabilidad historica del paradigma; el rol del desarrollo
simbdlico; y la flexibilidad del paradigma. Ademas, Hershey (1988) destaca la
importancia de los siguientes mecanismos de cambio cultural: la formacion del clima
organizacional, el control de la conducta de la organizacion y la adaptacion al ambiente.
Sefiala que estos mecanismos permiten parear la mision de la organizacién con el
cambio cultural.

Por dltimo el estudio de Hershey, que utiliza como referencia el trabajo de Schein
(1985), concluye que de acuerdo a la literatura existen funciones claves primarias y
secundarias que vinculan las funciones claves del proceso de planificacion estratégica
con las funciones claves de la creacion de la cultura organizacional y son importantes
para desarrollar la cultura estratégica de la organizacion. Primeramente, se deben
observar los asuntos a los cuales el lider le presta atencién, mide y controla, incluyendo
el estar atento a actividades relacionadas con la formulacion y logro de la visién y los
valores fundamentales de la organizacién. Ademas, se deben observar las reacciones
del liderato a los incidentes criticos y, por lo tanto, a la creaciéon de nuevas normas,
valores y procedimientos de trabajo. Por ultimo, Hershey (1988) sefala que se deben
establecer criterios para asignar recursos para reclutar, seleccionar, promover,
incentivar y debe desarrollarse el grupo directivo para fomentar el apoyo a la misién.

Las funciones secundarias consisten de: (1) moldear el disefio estructural y la cultura
de la organizacion para ajustarlos a la mision; (2) establecer los sistemas y
procedimientos para apoyar dicha mision; (3) utilizar los productos culturales para crear
apoyo para la visién estratégica y los cambios de direccién en la organizacion. De
acuerdo a Hershey (1988), tanto las funciones primarias del liderato como las
secundarias vinculan los elementos de la planificacion estratégica y la cultura
organizacional para formar la cultura estratégica.

Finalmente, el estudio propone un modelo para adiestrar lideres en el desarrollo de
culturas estratégicas que consta de los siguientes componentes:
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‘(1) the facilitation of strategic thinking through the organization, (2)
providing leadership in the creation of the strategic vision through the
employment of knowledge and skills of strategic planning, (3)
understanding the traits and moderating elements of culture that enable
the cultural paradigm to fit the vision and, (4) strategically managing the
organization based on that vision by manipulating the culture to fit the
vision as it confronts the environment challenge” (p. 123).

Por su parte, Campbell y Nash (1992) en un estudio de investigacion acerca de la
mision de las organizaciones, auspiciado por el Ashridge Strategic Management
Center, plantean que la mision esta compuesta de un elemento estratégico y un
elemento de valores (cultura). AfAaden que la mision “is about culture and about
strategy” (p. 6). Plantean que:

“... The strategy element of mission legislates what is important to the
culture of the company. When the two are in tune, reinforcing each other
and bound by a common purpose, the mission is strong. When they are a
contradictions and inconsistencies, the mission is weak.”

Es por esta razdn que estos tedricos concluyen que la mision existe cuando la
estrategia y la cultura se apoyan reciprocamente.

La definicion de mision de Campbell y Nash incluye cuatro elementos: propdésito,
estrategia, estandares de conductas y valores. Una mision fuerte existe cuando los
cuatro elementos se entrelazan, se apoyan y complementan unos a otros. De acuerdo
a estos tedricos, la estrategia y los valores vinculan el propésito de la organizacion con
la accion. La estrategia provee el razonamiento comercial (hemisferio izquierdo), lo
intelectual y la racionalidad. Por su parte, los valores (hemisferio derecho) tienen que
ver con el razonamiento ético, la moral, los principios filosoéficos, las creencias y las
emociones.

Por su parte, el sentido de misién tiene que ver con “the way they do business” (p.5)
mas que con el servicio que ofrecen, las metas o los cliente. Los miembros de la
organizacion perciben el sentido de mision a base de la forma en que la organizacion
opera a través de los estandares de conducta y los valores. “A sense of mission
seemed to be about identification with the culture of the organization more than about
identification with goals” (p.5).

La organizacién, segun Campbell y Nash, tiene una misiéon cuando “it's culture fits the
strategy” (p.6). Afaden que “...the mission of the company must be the creation and

© Derechos Reservados 1993, 2019 16



maintenance of a satisfying culture” (p.5). La declaracion de mision debe ser vista
como el documento que capta lo que los empleados opinan acerca de los principios
mas importantes que guian la conducta en la empresa. Esta mision, como la Biblia y la
Constitucion, es util si existe el compromiso de seguir los principios que en ella se
exponen. Por lo tanto, ésta es de valor para aquellos que poseen un sentido de mision,
tienen que haber compromiso y voluntad.

Campbell y Nash (1992) plantean que existen dos enfoques o0 escuelas de
pensamiento que enmarcan el estudio de la mision en las organizaciones: la misién
descrita en cuanto “business strategy” o vista en como filosofia y ética. La primera
nace en 1960 con el articulo “Marketing Myopia” de Ted Levitt en la revista Harvard
Business Review. La segunda escuela de pensamiento plantea que la mision es:

“the cultural glue that enables an organization to function as a collective
unity. This cultural glue consists of strong norms and values that
influence the way in which people behave, how they work together and
how the pursue the goals of the organization” (p.12).

Esta forma de definir la mision sugiere una filosofia que ayude a los empleados a
percibir e interpretar los eventos en la misién y a desarrollar y hablar un mismo idioma.
Al compararla con la vision estratégica, esta interpretacion captura el aspecto
emocional de la organizacién. Tiene que ver con el desarrollo de cooperacion entre
empleados mediante valores compartidos y estandares de conducta. Campbell y Nash
(1992) sefalan que esta definicion sintetiza las ideas planteadas por las dos escuelas
de pensamiento: “Es importante apreciar que la misidon es un asunto que involucra el
corazén (cultura) y la mente (estrategia) de los empelados” (p.14).

Por su parte, Bryson (1988) en su libro “Strategic Planning for Public and Nonprofit
Organizations”, define la planificacién estratégica como “un proceso deliberado de
producir decisiones y acciones fundamentales que den forma y guien lo que la
organizacion es, lo que hace y por qué lo hace” (p.5). Puntualiza que en el contexto
gubernamental este proceso de planificaciébn estratégica debe iniciarse con la
busqueda de consenso, el elemento politico, y la identificacion de los mandatos como
una forma de construirle viabilidad al sistema de planificacion y gerencia estratégica.
Estos asuntos, sin embargo, no son examinados en el contexto privado. De acuerdo a
Bryson (1988), en la planificacion corporativa, el proceso comienza con la definicion de
los objetivos.

Para Bryson (1988), la planificacion estratégica se diferencia de otros procesos porque
pone énfasis en los asuntos estratégicos no en los objetivos; es decir, asume que no
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existe consenso. Ademas, al planificar estratégicamente se analizan los ambientes
interno y externo de la organizacién. El proceso de planificar estratégicamente destaca
la importancia de una vision de éxito, de un ideal o aspiracion; es decir, se consideran
aspectos cualitativos no soélo extrapolaciones cuantitativas. Afiade que la planificacion
estratégica esta orientada a la accion y, por ello, es mas flexible y adaptativa.
Finalmente, Bryson (1988) sefiala que el proceso es participativo, considera mas de
una opcion e involucra las opiniones divergentes de los grupos de interés.

Bryson (1988) propone un modelo de ocho (8) fases o pasos para inducir el proceso de
pensar y actuar estratégicamente en las organizaciones del sector publico y sin fines de
lucro. A continuacién se describen brevemente estos pasos.

Identificar los mandatos de la organizacion — en esta fase se examinan las leyes,
reglamentos y procedimientos que le dan legitimidad a la agencia.

Clarificar la mision y los valores — en esta fase se aclaran los propdsitos fundamentales
de la organizacion y la direccion (vision) de la misma.

Lograr acuerdos previos — esta fase tiene como propdésito legitimizar el proceso, lograr
apoyo, compromiso y consenso para adelantar la misién y los objetivos de la
organizacion.

Andlisis_del ambiente externo — en esta etapa se examinan las oportunidades y
amenazas.

Andlisis del ambiente interno — consiste en examinar las fortalezas y debilidades de la
organizacion para adelantar el proceso.

Identificar los asuntos estratégicos — el propésito de esta fase es identificar los asuntos
fundamentales que requieren accién inmediata.

Formular la estrategia — en esta fase se definen los programas, acciones, decisiones y
recursos gque se adelantaran. Ademas, se lleva a cabo un primer esfuerzo por delinear
los pasos para alcanzar la mision y se determinan los parametros o elementos de la
cultura requerida para alcanzar la mision. Bryson puntualiza que siempre es importante
tener claro que la planificacion estratégica se relaciona en esencia con la busqueda de
propdsito, de significado, de valor, de virtud y que, por lo tanto, en el sentido practico es
un proceso filoséfico. Sefiala que “as management guru Peter Drucker has said,
strategic planning is basically a Socratic process” (p.105).
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Establecimiento de la vision de éxito — en esta fase se desarrolla la descripcion del
ideal o aspiracion de la organizacion. Esta fase tiene como propdsito desarrollar una
clara y firme descripcion del ideal o aspiracion de la organizacién. La vision de éxito
debe proveer direccibn y motivacion y debe poner énfasis en los propdésitos, la
conducta, los criterios de ejecucion y en las reglas decisionales.

Bryson (1989) concluye que para que la planificacion estratégica en el sector publico
sea exitosa hay que resolver cuatro retos o problemas: el humano, el de proceso, el
estructural y el institucional. Sefala que el problema humano tiene que ver con la
administracion del compromiso y la atencion. El problema de proceso se relaciona con
la administracion de las ideas estratégicas para convertir la sabiduria “no convencional”
en sabiduria convencional. Para la planificacién estratégica en las organizaciones
publicas sea un éxito, estas organizaciones tienen que ser buenas productoras e
implantadoras de ideas.

Para resolver el problema institucional de la planificacion estratégica, Bryson (1988)
sefiala que tiene que hacer un liderato fuerte que impulse la transformacién de la
institucion. Las organizaciones, de acuerdo con Bryson, son en esencia “patrones
estables de interaccion de personas organizadas alrededor de ideas importantes” (p.
214). En las organizaciones publicas estos patrones de interaccion surgen cuando
“they become infused with value and character . . .” (p. 214). Para Bryson (1988), el
caracter de la organizacion es sindnimo de su cultura y por lo tanto, este caracter surge
como resultado de la historia, con un propadsito claro e integracion dinamica.

Para Benveniste (1989), los planificadores deben aprender a reconocer la cultura de la
organizacion y a utilizar correctamente los modelos culturales. Los planificadores, de
acuerdo a Benveniste, tienen que ser menos técnicos si quieren comenzar a entender
como sus acciones son percibidas por otros y a entender la dimension dinamica del
proceso de planificacion. Sefala que la teoria cultural elaborada por Wildavsky (1987)
ayuda a los planificadores a entender las diferentes culturas que prevalecen en el
mundo politico.

De acuerdo a Benveniste las principales cuatro (4) categorias o tipos culturales que se
derivan de este modelo son:

Apatico: si la cohesion de grupo es débil y existen muchas recetas o
pautas, la cultura del grupo o la organizacién tiende a ser apatica o
fatalista. Los planificadores en esta categoria tendrian dificultades
operacionales considerables, ya que no existe suficiente consenso o poder
para llevar a cabo el cambio;
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Competitivo o individualista: la cohesion de grupo es débil pero hay pocas
pautas o recetas y la competencia progresa. Esta realidad implica que el
planificador tiene que prestar atencién a las motivaciones de los individuos
0 grupos;

Jerarquico, colectivista: la cohesion de grupo es fuerte y existen muchas
pautas acerca del comportamiento, la expectativa es encontrar una
organizacion fuerte y bien definida con lineas y canales de comunicacion
claros. En este tipo de cultura el “lider” tiene amplia discrecion y el
planificador no juega un papel gerencial importante;

Igualitario: en esta categoria la cohesion del grupo es fuerte, y existen
pocas recetas de como actuar, por lo que la cultura tiende a ser igualitaria.
Aqui “la planificacién asume un rol de comunicacién, al vincular diversos
actores y colaborar para lograr el cambio. Las redes de comunicacion
(“networking”) son mas importantes en este tipo de cultura que en
cualquiera de las anteriores” (p.97).

Al igual que Bryson, Benveniste (1988) reconoce la importancia de los grupos de
interés y de poder en la planificacion. Afade que hay que tomar parte en formar
coaliciones de poder, hay que convertirse en actores politicos que tengan posibilidades
de influenciar el poder y formular argumentos convincentes para crearle posibilidades y
viabilidad al plan. Esto implica que hay que tomar parte activa en el disefio de las
acciones que facilitaran la implantacion de las recomendaciones. Los planificadores
deben involucrarse, tanto en la fase del disefio como en la de implantacién del Plan
Estratégico, e indica Benveniste (1989). “It is the integration of planning and
management” (p. 94).

Cope (1989) define su modelo de planificacion estratégica como planificacion
contextual. En este enfoque de planificacidon contextual los tres (3) elementos
principales para llevar a cabo el proceso de planificacibn son: las personas, la
informacion y el contexto. Al describir su modelo de planificacion estratégica
contextual, plantea que la cultura organizacional es parte del contexto interno. La
cultura organizacional consiste, de acuerdo a Cope, de las condiciones
organizacionales, las practicas y las estructuras que afectan la disposicion de los
funcionarios para participar en el proceso de planificacion contextual colaborativo.
Plantea que dependiendo de la cultura organizacional vigente, los grupos estaran mas
0 menos dispuestos a la busqueda colectiva de estrategias. Afade que para la

© Derechos Reservados 1993, 2019 20



planificacion contextual se requiere una cultura donde exista cohesion de grupo, clima
gue apoye el compartir y sentido de pertenencia.

Sefiala, ademas, que las actitudes, valores y aptitudes de todos lo involucrados en la
organizacion son elementos determinantes para la planificacion. Segun Cope (1989),
el proceso de planificacion estratégica es participativo y colaborativo. Destaca que es
muy importante entender que los grupos de interés de la organizacion con sus diversas
opiniones, ideas y juicios crean la vision de la entidad, es decir: “what is we ought to
do... All those minds working together are better than any one of them alone” (p.69).
En su modelo de planificacion estratégica contextual, promueve el que se integren las
necesidades del personal con las de la organizacién, lo que el llama “a psychology of
human relations and an understanding of how people process knowledge to achieve the
best fit between personal needs and organizacional purposes” (p.65).

Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1992, 85), al igual que Bryson, proponen un modelo de
planificacion estratégica que presenta un protocolo especifico de varias fases o pasos
para llevar a cabo el proceso de planificacion estratégica. Definen la planificacion
estratégica como “el proceso mediante el cual el liderato organizacional establece una
vision de su futuro y disefia las operaciones para alcanzar ese futuro” (p.3). Sefalan
gue esta vision de futuro provee, tanto la direccion en la que debe moverse la
organizacion como la energia para iniciar ese movimiento. Afiaden que el proceso de
establecer la vision se fundamenta en la creencia de que aspectos del futuro pueden
ser influenciados por las acciones el presente. Por ello no se trata simplemente de
hacer extrapolaciones como en otros procesos.

El modelo de planificacion estratégica propuesto pro Goodstein, et. al (1985, 1992)
puede ser utilizado tanto por las organizaciones publicas y sin fines de lucro como por
las organizaciones del sector privado. Estos tedricos sefialan que el modelo difiere de
otros modelos existentes en su contenido, su énfasis y el proceso. Su énfasis es en la
implantacion y el proceso mas que en el producto. EI modelo propuesto consta de
nueve fases y destaca la importancia de examinar los valores y la cultura durante las
fases 1, 2, 4, 5y 9 del proceso. A continuacién se describen brevemente las fases:

Planificacion del Plan — se examinan los compromisos con el proceso, se identifican las
personas que participaran, qué tiempo tomara, qué informacion se necesita, los
recursos econémicos y tecnologias que lo apoyaran.

Andlisis _ambiental y consideraciones de aplicacidn — incluye el analisis del
macroambiente, del ambiente organizacional, del ambiente competitivo y del ambiente
interno de la organizacion.
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Diagnéstico de valores — se examinan los valores personales de los integrantes del
comité de planificacion, los valores fundamentales de la organizacion, su filosofia
operacional, la cultura de la organizacion y los valores de los accionistas. Para
diagnosticar e interpretar la cultura organizacional, estos autores recomiendan utilizar el
modelo cultural de Deal y Kennedy (1982) o Harrison y Stokes (1990).

Formulacién de la mision — incluye el desarrollo de un enunciado claro y conciso que
defina el proposito de la organizacién y su contribucion a la sociedad.

Elaboracién de estrategia — se lleva a cabo un primer esfuerzo por delinear los pasos
para alcanzar la mision. Es un proceso de construir posibles escenarios, quién sera
responsable por llevar a cabo los pasos, y en qué tiempo.

Auditoria_de ejecucion — es un esfuerzo deliberado de estudiar las fortalezas y
debilidades, amenazas y oportunidades que pueden afectar positiva o negativamente el
esfuerzo de alcanzar el futuro deseado.

Andlisis _de discrepancias — se analizan las discrepancias identificadas entre la
ejecucion actual de la organizacion y la deseada. Es un analisis comparativo de los
hallazgos de la auditoria con los requisitos de ejecucion para alcanzar éxito.

Integracion _de los planes de accion — se elabora el plan estratégico y los planes
operacionales de las unidades y se reexaminan los valores y la cultura que apoyaran el
compromiso con las acciones que se implantaran.

Planificacion de contingencia — permite identificar las amenazas y oportunidades en
escenarios para los que no se habia planificado.

Implantacién — se inician en forma concurrente la implantacion de los planes tacticos -
operacionales y se comienzan los ajustes a los sistemas: de control gerencial,
estructura, de informacion y de cultura organizacional.

Goodstein, et. al (1992), concluyen que para que el proceso sea exitoso, la
planificacion estratégica debe proveer los criterios para tomar las decisiones de dia a
dia y proveer los indicadores segun los cuales se van a evaluar dichas decisiones.

En términos generales, se puede concluir que cada uno de los modelos descritos

aporta una dimension especial y particular para la implantacion de los procesos de
planificacion estratégica en el sector publico. Al comparar estos modelos de
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planificacion estratégica desde el punto de vista metodolégico, se encuentra que el
modelo de Hershey es el Unico que propone el detalle metodolégico para integrar el
proceso de planificacion estratégica con el desarrollo de la cultura organizacional. Este
modelo establece un protocolo especifico de fases o pasos para vincular el proceso de
formacion cultural y la planificacion estratégica en forma paralela. Por su parte, el
modelo de Benveniste (1989) destaca la importancia de los procesos informales de:
busqueda de consenso, de negociacion, de las coaliciones de poder y “el networking”,
para llevar a cabo la actividad planificadora pero no propone un protocolo formal para
llevarlo a cabo. En este sentido el modelo propuesto es similar al esbozado por Cope
(1989). Este modelo, al igual que el de Hershey, destaca la importancia de manejar las
tipologias culturales para asegurar el éxito del proceso de planificacion.

Cope (1989) hace hincapié en la importancia del contexto en el que se da el proceso de
planificacion estratégica, es decir, en la interrelacion entre la organizacion y las
personas y sefala que el reto de la planificacion estratégica esta en crear el contexto
adecuado para la solucién de problemas en conjunto. Al igual que Hershey (1988) y
Benveniste (1984), Cope (1989) destaca la importancia de la cultura organizacional en
el proceso de planificacion estratégica para crear los compromisos y valores
compartidos que aseguren el éxito del proceso. Ni Cope (1989), ni Benveniste
presentan el detalle metodolégico que exponen Bryson (1988), Hershey (1988) y
Goodstein et. al (1992, 85).

El modelo de Bryson destaca que lo importante es el pensamiento y la accién
estratégica e incorpora la vision de éxito para asegurar un proceso exitoso. Ademas,
este modelo establece un protocolo especifico de ocho pasos para llevar a cabo el
proceso y destaca la importancia del liderato de grupos y de la cultura organizacional
como sustituto del liderato personal. Por su parte, el modelo de Goodstein et. al (1992,
85), al igual que el de Bryson, propone un protocolo de pasos para llevar a cabo el
proceso y recomienda modelos culturales especificos para diagnosticar e interpretar la
cultura organizacional.

Ambos modelos, el de Bryson (1988) y el de Goodstein et. al (1985,1992), destacan la
importancia de analizar los ambientes interno y externo, los procesos informales y de
liderato y la cultura organizacional en el proceso de planificacion estratégica. Al igual
gue Bryson (1989), Cope sefala que la tarea central del liderato organizacional es la
definicion de la mision. El modelo de Goodstein (1992, 85) al igual que el de Hershey
(1988) y Benveniste (1988), proponen pasos especificos para inducir el proceso de
formacion y cambio cultural y apoyaran la planificacién estratégica.
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Campbell y Nash (1992), al igual que Bryson y Benveniste, destaca la importancia de
integrar el pensamiento y las acciones estratégicas. Ademas, su modelo amplia la
conceptuacion de éstos al incorporar la importancia de los estdndares de ejecucion y la
vinculacion de la cultura y la planificacion estratégica a través del proceso de
formulacion de la mision.

D. Justificacion del problema de investigacion

En esta investigacion se analizaron las opiniones de los empleados de una entidad
gubernamental sobre la importancia que tienen o deben tener los elementos de la
cultura organizacional y los elementos que definen el aprestamiento de la organizacién
para llevar a cabo el proceso de planificacién. De este modo se contribuye al vacio de
informacion relacionada con la aplicacion de estos procesos al ambito de la gerencia
gubernamental. El examen tedrico-practico de la interaccidbn entre estos dos
constructos — conjunto de variables objeto de analisis — permitira adelantar un proceso
de planificacién y gerencia estratégica adecuado al contexto particular en el cual se
desempefian las organizaciones del sector publico. Ademas, los hallazgos de la
investigacion aportaran informacion valiosa para lograr los consensos y el compromiso
gue garanticen el éxito y la Optima utilizacién de estos procesos en el sector publico
dado el hecho que éstos se han estudiado mayormente en el sector empresarial
privado.

Al conocer el punto de vista de los encuestados sobe la importancia que tienen los
elementos de la cultura organizacional y la planificacion estratégica, la organizacion
puede establecer un proceso que vincule las interpretaciones individuales de los
recursos humanos sobre el tipo de cultura que prevalece en la organizacién con los
elementos del aprestamiento de la organizacion para llevar a cabo el proceso de
planificacion estratégica. Como resultado de este esfuerzo, la investigacion puede
contribuir a mejorar la disposicién, el compromiso y apoyo de los empleados de la
organizacién para participar en el proceso de planificacion estratégica. De igual forma,
por ser ésta una organizacién de naturaleza gubernamental, los hallazgos del estudio
contribuiran a nutrir tanto la teoria como la practica de estos procesos que
generalmente se estudian y han sido implantados en el sector privado.

Ademas, al examinar la cultura de la organizacién y su relacién con el proceso de
planificacion estratégica se puede adelantar un proceso que esté adecuado a la
naturaleza e idiosincrasia de la organizacion publica objeto de estudio. De igual forma,
la investigacion contribuira a mejorar la planificacion y el disefio de las actividades de
formacion y capacitaciéon del personal de la organizacibn como herramienta para la
viabilidad al proceso de planificacion estratégica. No podemos perder de vista que en
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esencia es el recurso humano el que formula e implanta las estrategias y el éxito de
ambos procesos depende ampliamente del desarrollo y capacitacion de éstos en la
organizacion. Es decir, los programas de capacitacion y desarrollo ejercen un rol
estratégico en lograr el engranaje adecuado entre las metas, habilidades y aspiraciones
de los empleados con la de la cultura y la estrategia de la organizacion. Es por esto
gue, de acuerdo con Bryson (1988), lo importante es aprender a pensar y actuar
estratégicamente.

Finalmente, esta investigacion podréa ayudar a la organizacién a encauzar sus procesos
de crecimiento y desarrollo en forma continua, sistematica y participativa. El estudio
permitirA que la institucidbn guie sus procesos de cambio en respuesta a las
necesidades cada vez mas diversas y complejas de su clientela. Ademas, la
investigacion, por ser pionera en estudiar estos procesos en el contexto del sector
publico, se puede imitar por otras agencias gubernamentales para validar y nutrir sus
hallazgos.

E. Prequntas de investigacion

Esta investigacion agrupa en tres (3) areas las preguntas que guian el estudio. En
primer lugar, se examinan las preguntas relacionadas con el constructo de cultura
organizacional. En segundo lugar, se examinan las preguntas relacionadas con el
constructo de planificacion estratégica. Las siguientes preguntas de investigacion
orientaran este trabajo:

Cultura Organizacional

1. ¢Qué grado de importancia tienen o deben tener los elementos de la cultura
organizacional de la Oficina del Comisionado de Instituciones Financieras de
acuerdo con la opinién de los empleados de esta entidad gubernamental?

2. ¢Existe diferencia entre las opiniones sobre el grado de importancia que tienen o
deben tener los elementos de la cultura organizacional de acuerdo a las
caracteristica sociodemograficas de los empleados?

Planificacion Estratégica
3. ¢Qué grado de importancia tienen o deben tener los elementos para llevar a

cabo el proceso de planificacion estratégica de acuerdo a la opinion de los
empleados de la Oficina del Comisionado de Instituciones Financieras?
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4. ¢Existe diferencia entre las opiniones sobre el grado de importancia que tienen o
deben tener los elementos que definen el aprestamiento para llevar a cabo
planificacion estratégica de acuerdo a las caracteristicas sociodemograficas de
los empleados?

F. Hipdtesis
Para propésitos de esta investigacion se consideraron las siguientes hipotesis alternas:
Hi Existe diferencia significativa entre las opiniones sobre el grado de importancia
gue tienen o deben tener los elementos de la cultura organizacional de acuerdo a

la opinion de los empleados de la Oficina del Comisionado de Instituciones
Financieras.

H2  Existe diferencia entre las opiniones sobre el grado de importancia que tienen o
deben tener los elementos de la cultura organizacional de acuerdo a las
siguientes caracteristicas sociodemograficas:

Edad,

Sexo,

Preparaciéon académica,

Sector de procedencia (publico o privado)
Area organizativa a que pertenece

Nivel jerarquico (rol),

Sector de procedencia.

@ "0 ao0oTp

Hs Existe diferencia significativa entre las opiniones del personal de la Oficina del
Comisionado de Instituciones Financieras sobre el grado de importancia que
tienen o deben tener los elementos que definen el aprestamiento para llevar a
cabo la planificacion estratégica en esta entidad gubernamental.

Ha Existe diferencia entre las opiniones sobre el grado de importancia que tienen o
deben tener los elementos que definen el aprestamiento para llevar a cabo el
proceso de planificacion estratégica de acuerdo con las siguientes
caracteristicas sociodemograficas:

Edad,

Sexo,

Preparacién académica ,

Sector de procedencia (publico o privado),

aoop
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e. Area organizativa a que pertenece,
f. Nivel jerarquico (rol),
g. Sector de procedencia

Al determinar las variables de investigacion en las ciencias sociales, tradicionalmente
se denominaba la variable independiente como aquel atributo que antecede los efectos
gue se estudian y que mediante su manipulaciéon crea impactos en la variable
dependiente. En esta Ultima se observaban los efectos de la modificacién en la
variable independiente. Recientemente los investigadores han incorporado una nueva
terminologia para definir las variables. En un estudio de investigacion realizado por
Batista (1991) en el Recinto de Ciencias Médicas se plantea que “Hoy dia, de acuerdo
a Light (1990), la variable independiente se conoce como variable predictora y la
variable dependiente como variable respuesta”.

Light (1990) define una variable predictora como aquella que potencialmente puede
relacionarse a cualquier respuesta que se estudie. Algunas variables predictoras
pueden describir un tratamiento o innovacion, otras describen las caracteristicas de un
grupo bajo estudio. Las caracteristicas se estudian segun ocurren en la poblacion.
Para Light (1990), la variable respuesta es el producto, el efecto, lo que queremos
estudiar como resultado de la variable predictora. Es, segun Light (1990) la vara, el
patréon o la norma que permite juzgar los efectos de la variable predictora.

El conjunto de variables predictoras y la variable respuesta estudiadas en esta
investigacion se definen a base de las preguntas de investigacién y de las hipotesis
enunciadas previamente. [Esta investigacion agrupa en dos (2) constructor los
elementos o caracteristicas de la cultura organizacional y la planificacién estratégica
identificados por la literatura. Estos dos (2) constructor permitieron disefiar y organizar
las variables y los reactivos del cuestionario disefiado para la investigacion. A
continuacion se describen estas variables:

Variables predictoras

Para efectos de esta investigacion, las variables predoctoras se definen a base del
perfil sociodemografico de los funcionarios y empleados de la Oficina del Comisionado
de Instituciones Financieras. Estas variables seran agrupadas en dos categorias:
personales e institucionales.

Las variables predictoras personales incluyen edad, sexo, preparacion académica y
sector de procedencia (publico o privado). Las variables predictoras institucionales
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estaran integradas por: area organizativa a la que pertenece y posicion jerarquica
(funcion).

Variable respuesta

La variable respuesta de la investigacion es la opinidon (percepcion) de los funcionarios
con relaciéon a los elementos o caracteristicas que definen la cultura organizacional de
la Oficina del Comisionado de Instituciones Financieras y los elementos relacionados
con el aprestamiento de la organizacién para llevar a cabo un proceso de planificacion
estratégica en esta entidad gubernamental.

G. Definiciones conceptuales y operacionales

En esta seccidén se definen brevemente los conceptos de mayor pertinencia para el
estudio. Las definiciones han sido agrupadas de acuerdo a los dos constructor que se
analizan en el estudio, la cultura organizacional y la planificacion estratégica.

Cultura Organizacional

Cultura organizacional — es el patrén de creencias, valores, rituales, simbolos, mitos y
sentimientos que comparten los miembros de la organizacion en el proceso de
aprender a lidiar con sus problemas de adaptacion al ambiente externo e integracion
interna. La cultura organizacional provee: (1) el contexto social en el cual, y a través
del cual, la organizacién lleva a cabo sus funciones; (2) guia los miembros de la
organizacion en los procesos de toma de decisiones; (3) establece como se va a
invertir el tiempo, los recursos y las energias; (4) qué asuntos se atienden y cuales se
rechazan; (5) qué opciones se favorecen; (6) qué personas se recluta para trabajar en
la organizacion; (7) y, practicamente como se lleva a cabo todo en la organizacion.
Para efectos de esta investigacion el constructo de cultura organizacional se mide
operacionalmente mediante las siguientes unidades de analisis: valores (véase
reactivos 1 al 7, 33 y 34 del cuestionario); clima (véase reactivos 8 al 12, 35 y 36 del
cuestionario); liderazgo (véase reactivos 13 al 15 y 37 al 54 del cuestionario).

A continuacion se definen las unidades de analisis utilizadas para medir este
constructo:

1. Valores — son las normas y creencias fundamentales compartidas por los
miembros de la organizacién que sirven para integrar y guiar las actividades de
la organizacion. Incluye aspectos relacionados con creencias, normas y
prioridades de los miembros del grupo. Operacionalmente se determina por los
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reactivos 1 al 7, 33 y 34 diseflados para medir este constructo a través del
cuestionario.

2. Clima organizacional — es la suma de las opiniones de los eventos y
condiciones organizacionales que ocurren en el contexto de la organizacion.
Incluye aspectos relacionados con: calidad de trabajo, satisfaccion con el

trabajo, sentido de “buena salud organizacional”.  Operacionalmente se
determina por los reactivos 8 al 12, 33 y 36 del cuestionario disefiado para este
estudio.

3. Liderazgo — es la habilidad de influir en los procesos, de identificar los objetivos
y motivar el desempefio de las tareas para alcanzar estos objetivos e influenciar
el sostenimiento del grupo y la cultura (Yukl, 1989). Incluye aspectos, tales
como: procesos de toma de decisiones en operaciones de dia a dia,
mecanismos de evaluacidon, procesos de planificacion, la programacion y el
control administrativo. Operacionalmente se mide por los reactivos 13 al 15y 37
al 54 del cuestionario.

Planificacion Estratégica

Planificacion Estratégica — es el proceso a través del cual el liderato de la
organizacion visualiza su futuro y desarrolla los procedimientos y operaciones
imprescindibles para alcanzar ese futuro deseado. La vision del futuro de la
organizacion se fundamenta en la creencia de que aspectos futuros puedan ser
influenciados y cambiados por las acciones que se realizan al presente. En el proceso
de planificacion estratégica: (1) se establecen metas y objetivos a base de las
fortalezas y debilidades internas y amenazas del ambiente externo; (2) se formulan
cursos de accién para lograr los objetivos; (3) se seleccionan e implantan cursos de
accion mediante la coordinacién de recursos y actividades que permitan su logro; (4) se
evallan los resultados, a base del logro de objetivos y de la adecuacion de los cursos
de accion.

El aprestamiento para llevar a cabo la planificacion, de acuerdo a Gub (1986), se
define como la medida en que la organizacion esta lista para llevar a cabo el proceso y
manejar la tecnologia de la planificacion estratégica. Para esta investigacion, el
aprestamiento de la organizacion para llevar a cabo el proceso de planificacion
estratégica se mide operacionalmente a través de las siguientes unidades de analisis:
compromiso con la planificacion (reactivos 16 al 21 y 55 al 64 del cuestionario);
andlisis ambiental (reactivos 22 al 24 y 65 al 69 del cuestionario); y, conocimiento
del proceso (reactivos 25 al 32y 70 al 72 del cuestionario).
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A continuacion se definen las unidades de analisis utilizadas en este estudio de
investigacion para medir este constructo:

4.

5.

Compromiso con el cambio y la planificacion — es la unidad de analisis que
incluye la capacidad que demuestra la organizacion y el liderato de ésta para
apoyar con sus acciones el proceso de planificacion estratégica. Incluye
aspectos tales como: asignacion de recursos, tiempo y esfuerzo que se dedica.
Operacionalmente se mide por los reactivos 16 al 22 y 55 al 64 del cuestionario.
Anélisis ambiental — se relaciona con la capacidad de la organizacion para
conocer y aplicar técnicas de prondstico y destrezas de andlisis ambiental para
lidiar con la incertidumbre del contexto y entorno. Incluye aspectos tales como:
analisis de fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades; utilizacion de
técnicas y procesos para examinar las tendencias de los ambientes interno y
externo. Operacionalmente se mide por los reactivos 22 al 24 y 65 al 69 del
cuestionario.

Conocimiento del proceso — es el constructo que examina el conocimiento del
proceso de formular, implantar y evaluar el plan estratégico. Incluye aspectos
relacionados con: destrezas de liderato, trabajo de grupo, comunicacion, manejo
de recursos, manejo de la informatica, entre otras. Operacionalmente se mide
por los reactivos 25 al 32 y 70 al 72 del cuestionario.
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Il. DISCUSION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Introduccion

En este capitulo se presenta la discusion de los resultados mas significativos obtenidos
en esta investigacion, las conclusiones mas sobresalientes que se desprenden de
estos hallazgos y las recomendaciones principales para promover la formacion de una
cultura organizacional que viabilice y facilite el proceso de planificacion estratégica en
el sector publico. Por ultimo, se expone un modelo de pensamiento que destaca los
componentes necesarios para inducir en forma concurrente estos procesos en el
contexto gubernamental.

B. Discusién de los Hallazqgos

Resultados generales

Las preguntas de investigacidbn se orientaron a: examinar las opiniones sobre los
elementos de la cultura organizacional y los que definen el nivel de aprestamiento de la
organizacion para realizar el proceso de planificacion estratégica; identificar la
existencia de diferencia en las opiniones sobre el grado de importancia que tienen (lo
gue es) y deben tener (lo que debe ser) los elementos de la cultura y la planificacion;
examinar las discrepancias entre la cultura organizacional actual y la requerida para el
proceso de planificacion estratégica; determinar la existencia de relacion entre el perfil
sociodemografico de la poblacion del estudio y sus opiniones sobre la importancia que
tienen y deben tener estos elementos; examinar las discrepancias que exhibe la
organizacion en cuanto a su aprestamiento actual y el requerido para que el proceso de
planificacion estratégica sea exitoso.

El estudio examiné la cultura organizacional y los elementos que definen el nivel de
aprestamiento para realizar el proceso de planificacion estratégica en la Oficina del
Comisionado de Instituciones Financieras en dos dimensiones: actual (lo que es) y la
deseada (lo que debe ser).

Al comparar estas dos dimensiones, el estudio permite describir las discrepancias entre
como visualiza el personal el funcionamiento organizacional en contraste a como
desean que opere la organizacién. En otras palabras, se pueden identificar las
congruencias e incongruencias entre las multiples variables individuales,
organizacionales y ambientales de la organizacion.

Para contestar las preguntas de investigacién, se administr6 un cuestionario a la
poblaciéon objeto de estudio, se llevaron a cabo entrevistas con una muestra
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representativa de la poblacion, se analizaron documentos y se hicieron observaciones
sobre el funcionamiento general de la Agencia. Luego del acopio, procesamiento y
edicion de los datos se analizaron e interpretaron los resultados, y se agruparon en las
siguientes categorias principales: el analisis de las opiniones sobre los elementos de la
cultura organizacional y la planificacion estratégica, el andlisis de discrepancias, el
perfil sociodemografico y la comprobacion de hipotesis.

El Gréfico 5.1 resume los resultados de la investigacion por variable para cada una de
las escalas. Como se observa, de las seis variables analizadas por el estudio, para el
constructo cultural organizacional y planificacion estratégica, las variables clima y
liderazgo arrojaron los resultados mas bajos en la escala lo_que es y por tanto las
mayores discrepancias al comparar ambas escalas.

Grafico 2.1
Resumen de los resultados de la investigacion por cada una de las variables.
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Al analizar las opiniones del personal por constructo se encontré que con relacién a la
cultura organizacional actual (lo que es), el estudio reveld que existe diferencia
significativa en la opinion de los participantes acerca de la importancia que tiene y
deben tener los valores, el clima y el liderazgo institucional para encaminar el proceso
de cambio organizacional. Los resultados obtenidos mediante el cuestionario, las
entrevistas, las observaciones y el analisis documental demuestran que la cultura
organizacional de la Oficina del Comisionado esta orientada predominantemente hacia
el poder, la autoridad y las funciones que emanan del nivel jerarquico superior. El
énfasis de la cultura prevaleciente, o que es, es hacia la centralizacion, las normas y
los reglamentos. La comunicacion y la falta de incorporacion del personal al proceso
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de toma de decisiones son vistas por los encuestados como elementos que no
promueven un buen clima organizacional. No obstante, los hallazgos del estudio
reflejaron que la cultura comienza a moverse hacia una orientaciéon en la que el
elemento humano y el crecimiento tienen mayor importancia. El desarrollo de estos
elementos es vital para adelantar el proceso de planificacién estratégica. Ademas, el
estudio reflej6 que la organizacion exhibe caracteristicas de las cuatro tipologias
culturales propuestas por Quinn (1988), y Harrison y Stokes (1989). Al agrupar las
caracteristicas y valores que distinguen la organizacion utilizando la tipologia cultural
de Quinn (1988), se obtuvo el siguiente perfil organizacional:

Cultura Desarrollativa (modelo sistema abierto): El estudio revel6 que la
organizacion demuestra tener la capacidad para adaptarse a los cambios y las
crisis inesperadas. Sin embargo, es importante destacar que de acuerdo con los
resultados de la investigacion el nivel ejecutivo no demuestra poseer las
destrezas, competencias y actitudes necesarias para manejar creativamente los
cambios acelerados a los que se enfrenta la industria financiera. Ademas, la
organizacion no demuestra habilidad para moverse hacia nuevas areas de
actividad en un tiempo definido y de modo sistematico. Las entrevistas sugieren
la necesidad de desarrollar un sistema de toma de decisiones (Decisién Support
System) y una estructura organizacional que apoye y promueva la flexibilidad, y
estimule la innovacion. A su vez, los resultados sefialan la necesidad de
promover la expansion, crecimiento y desarrollo de la organizacién en forma
ponderada. Varias verbalizaciones en las entrevistas destacan la necesidad de
vincular el patron de crecimiento y desarrollo con las metas de la organizacion,
fomentar la capacidad de la organizacién para orientar y dar direccién a su
crecimiento y desarrollo y, en general, la necesidad de adoptar un enfoque
integrador de la organizacién como un todo para guiar su proceso de expansion
y transformacion. La carencia de destrezas y tecnologia para llevar a cabo el
analisis externo que apoye la proyeccion de largo plazo de la institucién es
sefialada por los participantes del estudio como un area critica que inhibe el
proceso.

Cultura Racional (modelo racional): Al considerar los aspectos relacionados con
la productividad de la organizacién, los participantes del estudio plantean la
necesidad de desarrollar indicadores de ejecucion por unidad y por individuo, de
clarificar las metas y objetivos de las unidades, y de elaborar una programacion
de actividades para cumplir con ello. Tanto las metas y objetivos como la
programaciéon deben surgir de las deliberaciones de todos los niveles jerarquicos
y unidades organizativas. Ademas, tanto las entrevistas como las observaciones
del estudio puntualizan la necesidad de vincular los procesos de planificacion y
prosupuesto, de establecer fechas limites y formular los estandares para las
actividades mas significativas. Varios entrevistados del nivel ejecutivo y
gerencial sefalaron la necesidad de reservar tiempo regularmente para
desarrollar talleres que promuevan la identificacibn y compromisos con los
objetivos organizacionales.
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Cultura Jerérquica (modelo proceso interno): El estudio revel6 que esta
orientacion cultural predomina en la Oficina del Comisionado. Al examinar los
aspectos relacionados con la estabilidad y el control, es evidente que la
comunicacion y la coordinacion internas son areas de gran preocupacion y
debilidad organizacional. La necesidad de consolidar y estandarizar los
procesos gerenciales son también areas de debilidad sefaladas por los
encuestados. Aspectos tales como el sistema computadorizado de informacion
gerencial, la definicidbn clara de las funciones en relacion con las metas, el
compartir de informacion entre las unidades y la necesidad de vincular los
procesos de presupuesto con la planificacion estratégica deben ser atendidos
con prioridad.

Cultura Grupal (modelo de relaciones humanas): Esta area resultd ser la de
mayor debilidad institucional. Para mejorarla, los participantes sugieren que se
mejoren los procesos de comunicacion y las destrezas de liderazgo del nivel
ejecutivo; se reconceptien el disefio y las estructuras organizacional, los
procesos de reclutamiento y el sistema de evaluacion de ejecucién; y se mejore
la capacidad de delegar poder y autoridad a los niveles inferiores al ejecutivo.

El proceso de planificacion estratégica que se adopte debera estar dirigido a establecer
las prioridades organizacionales sobre estos asuntos estratégicos. Ademas, debera
tomar en consideracién la necesidad de armonizar los valores paradgjicos que exhibe
la organizacion.

A su vez, al analizar las opiniones de los empleados con relacion a lo que debe ser, se
encontré6 que éstos aspiran a que la cultura sea de mayor participacion, menos
centralizada, que se preste mayor atencion a sus necesidades como individuos y que
se atienda la dimensién externa de la organizacion. Esto sugiere que debe
comenzarse a adoptar estrategias y disefia planes de intervenciébn que permitan
balancear sinérgicamente estas paradojas para crearle viabilidad al Plan Estratégico.

En cuanto al aprestamiento de la Institucion para llevar a cabo el proceso de
planificacion estratégica, se encontr0 que, de acuerdo con la opinion de los
participantes del estudio, el nivel ejecutivo reconoce la importancia del proceso, pero su
apoyo y compromiso con eéstos apenas comienza a respaldar la formulacion e
implantacion del proceso. Los hallazgos del estudio revelan que los niveles jerarquico
mas bajos no participan activamente en la formulacion del plan, por lo que no se
comprometen firmemente con las metas y objetivos. Ademas, de acuerdo con la
opinion de los encuestados, la organizacion posee una orientacidon interna y no
examina las tendencias de su ambiente externo, no se ha prestado atencién a vincular
el proceso de planificacion al presupuesto, ni a sistematizar la busqueda de informacion
regularmente. La industria no es consultada sistematicamente acerca de la efectividad
con que la Agencia satisface sus necesidades. La tecnologia informatica no apoya al
presente el proceso. Tampoco se ha puesto énfasis en examinar las amenizas y
oportunidades del ambiente externo. Esta opinion fue apoyada tanto por las entrevistas
realizadas como por las observaciones y el andlisis de los documentos.
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Al analizar estos datos, es pertinente llamar la atencidbn sobre los hallazgos,
verbalizaciones y observaciones paradgjicas encontradas en esta investigacion. Estas
aparentes contradicciones encierran cierto grado de tension, contradiccion y oposicion
en los resultados. Los resultados revelan que, de acuerdo con la opinidon de los
encuestados, la organizacion carece de una visibn para guiar sus decisiones y
estrategias, posee una orientacion interna, tiene un enfoque funcional y esta altamente
centrada en la gerencia. A su vez, la organizacion debe orientarse hacia la satisfaccion
de las necesidades y demandas de su clientela (industria y usuarios del crédito) para
poder prestar un mejor y mas rapido servicio, al menor costo posible y con mayor
innovacion. De acuerdo con los resultados del estudio, el enfoque debe ser hacia los
procesos y los sistemas, no hacia las tareas y funciones. Segun a los participantes de
la investigacion, la necesidad por una vision estratégica y una estructura organizativa,
horizontal, rapida y eficiente se hace evidente en la Oficina del Comisionado. En la
estructura vertical prevaleciente, las 6rdenes fluyen hacia abajo en la escala de mando
y las decisiones demoran los procesos y las acciones. El trabajo es segmentado de
acuerdo con funciones tales como: personal, finanzas y exdmenes, entre otros, y hay
poca asociacion entre el personal altamente especializado.

A su vez, los resultados del estudio sefialan que los empleados interesan que la
organizacion comience a formular su vision y a replantarse su mision, sus objetivos y
Su estructura para adaptarse a las nuevas demandas del futuro. Para ello, la
organizacion deberd desarrollar destrezas y competencias, modificar actitudes y
patrones de conducta, adoptar una estructura achatada, de pocos niveles, que permita
reducir al minimo las estratas gerenciales al mismo tiempo que se incorpora al personal
a la toma de decisiones. De este modo se asegura que el trabajo tiene un valor y se
permite que el personal identifique y responda a la clientela de la agencia, y desarrolle
un compromiso firme con la organizacion.

De acuerdo con los empleados, la organizacion debe moverse de una organizacion
rigida y compleja, de departamentos y divisiones a una horizontal. Este debera se
administrada por grupos de especialistas, dinAmicos y basados en informacion.
Debera transformarse de una organizacion fundamentada en unidades jerarquicas de
direccién y control a una organizacion dividida en “task forces” y dirigida por
especialistas. Ademas, de acuerdo con los empleados, es igualmente importante
concebir dentro de este modelo una vision coherente y unificada de la organizacion,
tanto desde la perspectiva de su dinamica interna como desde la perspectiva de las
estrategias dirigidas a afectar sus niveles de eficiencia y productividad.

A pesar de que en cuanto a disefio organizacional la estructura vigente en la Oficina del
Comisionado refleja una jerarquia de pocos niveles, la coordinacién horizontal resulta
practicamente inexistente. El enfoque horizontal que pone énfasis en los procesos,
permitira a la agencia entender, auditar, mejorar y acelerar los procesos
organizacionales en forma integral. Ademas, de acuerdo con los participantes del
estudio la organizacion debe promover la involucracion y el apoderamiento de los
empleados para poder beneficiarse sistematicamente del conocimiento, destrezas y
compromisos de todos sus recursos humanos.
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La presencia de estas paradojas requirid un nivel de introspeccion que implico cierta
creatividad al tratar de entender e interpretar sus hallazgos. Conforme a Quinn (1988):
‘Renewal in systems requires that individuals adopt multiple frameworks, particulary
paradoxical frameworks” (p. 302). A medida de ejemplo, el estudio reflej6 que la
Oficina del Comisionado es una organizacion estable, pero al mismo tiempo cambiante.
Los miembros de la organizacion reconocen la importancia de asuntos tales como: la
automatizacion, la eficiencia y la productividad para alcanzar la eficacia institucional.
Sin embargo, al mismo tiempo destacan la importancia de desarrollar y mantener
relaciones armonicas y significativas entre sus empleados. De acuerdo con la opinién
de los encuestados, el nivel ejecutivo de la organizacion actia en forma logica y
racional frente a unas situaciones pero a la par actia en forma ilégica e irracional al
enfrentar otras situaciones. La presencia de estos resultados aparentemente
opuestos, es decir paradojicos, y su importancia para promover la transformacion en la
organizacion ocupan el lugar central de la discusion de los resultados de esta
investigacion.

Quinn (1988) sefiala que las organizaciones efectivas identifican y armonizan las
paradojas cuando se dan cuenta que la seleccién de una estrategia no necesariamente
excluye la otra y que los valores organizacionales poseen zonas positivas y negativas.
Afade que en la basqueda de armonia entre las multiples variables organizacionales,
los sistemas continban cambiando y se necesita de su opuesto para responder a estos
cambios y mover nuevamente el sistema hacia la excelencia. A medida de ejemplo, en
el caso de la Oficina del Comisionado, el estudio revel6 que las normas, politicas y
procedimientos son necesarios para aumentar la eficiencia, dar racionalidad y reducir la
incertidumbre que surge de los cambios acelerados en el ambiente. No obstante, la
adhesién estricta a las normas y procedimientos es interpretada por los participantes
del estudio — independientemente de su funcidén, posicidn jerarquica, o area
organizativa a la que pertenecen — como contraria a la busqueda de la creatividad y la
innovacion que por definicion implica el rompimiento con lo establecido.

Conforme a lo establecido en la literatura, los resultados de la investigacion apoyan la
relevancia de que el entendimiento de la organizacion es el primer paso en el proceso
de promover cambios en ella (Bryson, 1989; Hershey, 1988; Quinn, 1988; Tichy, 1985).
Ademas, el estudio afirma la importancia de examinar, tanto los aspectos ambientales y
estructurales como la dimension de los valores y la cultura para asegurar el éxito del
proceso y la implantacion de la planificacion estratégica. La perspectiva cultural
representa un paradigma apropiado para facilitar el proceso de cambio organizacional
mediante el proceso de planificacion estratégica. Al identificar, definir, desarrollar y
fortalecer la cultura organizacional, el liderato puede ayudar a mejorar la calidad de
vida de la organizacion y crear las actitudes, valores y compromisos esenciales para
asegurar la excelencia y el éxito institucional.

A su vez, las entrevistas, observaciones y andlisis documental revelaron que las
acciones, actividades, politicas y practicas del liderato organizacional y del
Comisionado y su equipo ejecutivo constituyen elementos criticos para adelantar tanto
el proceso de planificacion estratégica como el proceso de formacion cultural. De
acuerdo con un numero significativo de los entrevistados, estas acciones tienen un
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contenido simbolico y son utilizadas por el personal para “crear significado” en el
ambiente de trabajo. El estudio encontr6 que a medida que el personal observa e
interpreta los simbolos y las estrategias, elabora conclusiones que permiten definir y
redefinir la realidad organizacional. Dada la importancia que le prestan los miembros
de la organizacion a estos elementos, el liderato institucional debe tomar mayor
conciencia de la trascendencia e impacto de sus acciones. Estas acciones incluyen
aspectos tales como: la comunicacion formal e informal, los procedimientos, las metas,
las préacticas y las politicas que se formulan.

De igual forma, es importante significar la funcién determinante que adscriben los
entrevistados al fundador de la Agencia — su primer Comisionado — en la formacién de
la cultura organizacional que prevalece y su vinculacion con el proceso de planificacion
estratégica. Este hallazgo est4 en armonia con los planteamientos de Schein (1985)
quien sefalan que “...an organization’s cultura begins life in the head of it's founder,
springing from the founder’s ideas about truth, reality, and the way the world works” (p.
13). De acuerdo con la opinion de los empleados, el fundador de la Agencia articuld
una vision de excelencia y calidad en la prestacioén de los servicios que prevalece en la
institucion hasta el presente. Un funcionario sefialé que “le otorgd el crédito de proveer
el liderato y la vision institucional, de proyectar una imagen de que somos la mejor
agencia y diversificar los servicios que se prestaban en Hacienda.” Otro empleado
sefialé que su involucracion en el reclutamiento del personal sent6 la pauta para atraer
a la Agencia los mejores profesionales de la industria financiera. El entusiasmo de
iniciar una nueva institucion creé una atmosfera interna de familia. Un funcionario del
nivel ejecutivo sefiald que “acostumbrabamos a almorzar juntos en el salon comedor de
la Oficina del Comisionado. Eramos bien unidos, todos compartiamos la idea de que
estdbamos haciendo algo especial e importante”. Este compartir informal de
informacion y el estilo de liderazgo del Comisionado crearon una atmdsfera de
cordialidad y pertenencia en los inicios de la Agencia.

Ademas, conforme a lo planteado por Schein (1985) y Quinn y Kimberly (1984), se
pudieron identificar etapas secuenciales de crecimiento y desarrollo organizacional a
través del andlisis documental, las entrevistas y las observaciones. Al aplicar los
postulados de estos teoricos a los datos obtenidos, se encontré que la organizacion
exhibe caracteristicas asociadas con la etapa evolutiva de desarrollo conocida como
mediana edad. En esta etapa, la organizacion se encuentra en la transicion, de su
etapa de creacion hacia la madurez, por los que se encuentra manejando paradojas
tales como: la necesidad de estabilidad y cambio, flexibilidad y control, centralizacién y
autonomia, entre otras. De acuerdo con estos teoricos, en esta etapa evolutiva de
desarrollo, la planificacion estratégica es un mecanismo efectivo para promover los
cambios en la organizacion, lo cual es consono con los planteamientos se Schein
(1985).

Por otra parte, conforme a lo establecido en la literatura, este estudio encontré que el
contexto politico y burocratico en el que operan las organizaciones publicas actiia como
factor inhibidor, tanto para desarrollar culturas estratégicas como para llevar a cabo el
proceso de planificacion estratégica (Bryson, 1988; Posey et. al, 1987; Osborne y
Gaebler, 1992; Walter y Choate, 1984). De acuerdo con dichos tedricos, las
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caracteristicas de estas organizaciones son: valores conflictivos y metas ambiguas;
poder y autoridad compartida y difusa; multiples grupos de interés; actores competitivos
y coaliciones que demandan negociacion; perspectivas de corto plazo; cambios
frecuentes en el liderato; subculturas programéaticas, profesionales y jerarquias
gerenciales fragmentadas; mayor grado de escrutinio publico; énfasis en la equidad y la
responsabilidad, mas que en la eficiencia, y la competitividad; necesidad e estabilidad y
control. Ademas, a través del estudio se encontr6 que aspectos tales como: la
marcada reglamentacion, tanto del gobierno como de la industria que regula la Oficina;
el disefio organizacional; los planes de clasificacion vigentes, las hojas de descripcion
de deberes del personal, los procesos de reclutamiento y el sistema de
presupuestacién actual inhiben la creatividad y la innovacion.

A esta realidad, inherente a la naturaleza particular del contexto gubernamental, se
afiade el hecho de que la cultura organizacional de la Oficina del Comisionado esta
insertada en una cultura sociopolitica mas amplia que de acuerdo a Santana Rabell
(1988) afecta en ultima instancia la formulacion e implantacion de la politica publica y
las estrategias a ser adoptadas. Esto puede explicar en cierta medida las debilidades
que refleja la organizacién en su liderato, su clima organizacional y la falta de consenso
y compromiso para adelantar los cambios y transformaciones que requiere la
organizacion para enfrentar la incertidumbre.

Segun Seda Bonilla (1992) la cultura de la sociedad es “el cauce que le da forma,
definicion y contenido a la humanizacion. Es la fuente de conceptos originados en la
experiencia colectiva con los cuales se crean los fundamentos valorativos, los
paradigmas que nos sirven de punto de partida, para construir la realidad que es
quehacer del lenguaje de la convivencia y el trabajo”, pag. 22. De acuerdo con Seda
Bonilla (1998) la cultura esta constituida por tres dominios principales: “el lenguaje, que
es, representa y sirve de instrumento al pensamiento y su proyecciéon creadora; la
convivencia, donde se configura la identidad, que se asume como representacion de
cada persona en las relaciones y transacciones cotidianas con los semejantes en la
familia, la comunidad, la iglesia, el partido, las agrupaciones, la nacién y la humanidad;
y el trabajo, que es la identidad que asume como representacion de si mismo cada
persona en el quehacer cotidiano para la construccion de la realidad” pag. 23.

En términos sociales diversos tedricos coinciden en sefialar que la cultura sociopolitica
de Puerto Rico hoy dia se manifiesta como un modelo de conflicto de dicotomias de
divisiones, de falta de consenso, de ausencia de liderato, de imputar malas intenciones
al que se considera adversario (Seda Bonilla, 1992; Maldonado Denis, 1987; Nieves
Falcén, 1990; Mari Bras, 1992). Estos autores sefialan que Puerto Rico ha vivido por
afios sin tomar decisiones de prioridades. No porque se desconozca que hay que
tomarlas, sino simplemente porque no hay voluntad de tomarlas, no hay metas
colectivas compartidas y no existen los instrumentos para generar e identificar los
consensos. Afaden, que el problema fundamental de la cultura sociopolitica
puertorriquefia no es un problema de recursos econémicos, sino un problema de falta
de compromiso, voluntad y creatividad en la basqueda de soluciones a los problemas
gue confronta la sociedad. Para ello, de acuerdo a estos tedéricos, se requiere un
nuevo entendimiento colectivo, una redefinicion de éxito para que las experiencias
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compartidas sean tan valiosas o mas valiosas que los éxitos individuales. Sefialan que
hay que sustituir la fragmentacion por la complementariedad; el dialogo destructivo y
hueco, por uno constructivo y creativo; la lucha de poder y autoridad, por el
compromiso y el apoderamiento.

Esta realidad cultural puede explicar, en gran medida, la realidad organizacional que
reflejan los hallazgos de la investigacion. No hay duda, de que la planificacion y
administracion gubernamental son procesos que comienzan y terminan en el ambito
sociopolitico por lo que, en esencia, las caracteristicas y valores paraddjicos que refleja
la cultura organizacional de la Oficina del Comisionado son el reflejo de la cultura mas
amplia en la que esta insertada la organizacion.

Estos hallazgos sefialan que el liderato debe elaborar metas y estrategias que
permitan: balancear las paradojas que exhibe la organizaciébn para que sean mas
consistentes con la filosofia y los valores institucionales; desarrollar adecuadamente las
destrezas y habilidades para manejar los recursos humanos; guiar los procesos de
diarios; y dar direccién, sentido y propésito al crecimiento y desarrollo de la
organizacion.

A través de las hipétesis de la investigacion se contestaron las preguntas formuladas al
inicio del estudio acerca de la existencia de diferencia significativa en la opinion de los
participantes sobre la importancia que tienen y deben tener la cultura organizacional y
la planificacion estratégica; la congruencia entre la opinién de los participantes acerca
de lo que es y lo que debe ser; y la existencia de diferencia significativa en las
opiniones de los participantes agrupados por variables sociodemograficas.

En general, las hipétesis 1 y 3 se aceptaron mientras que las hipétesis 2 y 4 sobre la
relacion entre las opiniones de los participantes del estudio y las variables del perfil
sociodemografico se pudieron comprobar dentro de un mismo nivel. No ocurrié asi al
agrupar los participantes por edad, nivel jerarquico, preparacién académica, sector de
procedencia. Las hipotesis alternas formuladas para guiar el estudio se aceptaron para
un mismo nivel y se rechazaron entre niveles.

Hallazgos Especificos
Cultura Organizacional
Preguntas/hip6tesis de investigacion 1y 2

La cultura organizacional, vista como el contexto social en el cual el proceso de
planificacion estratégica ocurre, constituye un elemento vital para dicho proceso. El
diagndstico formal, la determinacién de las creencias, valores y conductas vigentes, y
su impacto potencial para el proceso de transformacion organizacional es considerado
como un factor clave en el aprestamiento de la organizacion para adelantar el proceso
estratégico.

Al analizar los resultados obtenidos en esta investigacion para el constructo de cultura
organizacional compuesto por las variables valores, clima y liderazgo, se encontré que
las puntuaciones obtenidas al comparar las escalas fueron mas bajas en lo que es que
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en lo que debe ser. El Gréfico 5.2 resumé los resultados obtenidos por variable para
cada uno de las escalas.

Grafico 2.2
Resumen de los resultados por variable constructo Cultura Organizacional

BLo Que Es
BLo Que Debe Ser

Los resultados del estudio para la variable valores reflejan que los miembros de la
organizacion perciben que sus valores personales y los organizacionales son
compatibles. Por lo que, de acuerdo con los planteamientos de Campbell y Nash
(1992), la organizacion tiene mayores posibilidades de desarrollar el compromiso
emocional (sentido de mision) esencial para que el plan estratégico sea exitoso. De
acuerdo con estos tedricos:

El compromiso con la estrategia no constituye por si solo el sentido de
mision. El acuerdo intelectual que surge de la discusion del propdésito y la
estrategia no se traduce necesariamente en un compromiso emocional,
por lo que el plan estratégico no se llega a implantar. ElI compromiso
emocional surge cuado el individuo se identifica personalmente con los
valores y conductas que subyacen el plan, convirtiendo la estrategia en
mision y el acuerdo intelectual en el sentido de mision (p. 29).

Sin embargo, al analizar las opiniones con relacion al compromiso de los empleados
con la mision y propositos de la organizacion, y la armonia entre estrategias, valores y
filosofia organizacional, se encontr6 que las diferencias entre lo que es y lo que debe
ser son mas significativas. De igual forma, se encontrd que los empleados opinan que
se debe prestar mas importancia a valores tales como la excelencia, el desarrollo
profesional, la creatividad, la innovacion, la integridad y la honradez. Todo ello es
indicativo de que las politicas, procedimientos y estandares de ejecucion deben reflejar
estos valores y guiar las acciones de diarias en la organizacion. Tal y como los valores
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individuales dan direccién a las acciones individuales, los valores institucionales deben
proveer direccion, sentido y proposito a las organizaciones (Deal y Kennedy, 1982;
Schein, 1985; Tierney, 1988).

Estos hallazgos reflejan que los individuos en la organizacidon demuestran sentido de
compromiso y satisfaccion con el trabajo que realizan, y comparten las creencias,
valores y supuestos sobre la organizacion, lo cual es consistente con la descripcion de
la cultura grupal descrita por Quinn y Kimberly (1984) y la cultura de logros propuesta
por Harrison y Stokes (1989). Esto sugiere que, aunque la organizacion
cronolégicamente tiene ocho afios de creada, el hecho de que 82 empleados procedian
del sector publico (47 de éstos del Departamento de Hacienda) donde compartian unas
creencias, valores, normas y conductas, es un factor determinante en la identificacion
de los empelados con los valores actuales de la organizacion. La convivencia
prolongada del grupo y su exposicibn a un proceso de socializacion duradera ha
permitido filtrar los valores a los nuevos miembros de la organizacion que han ido
integrandose a lo largo del proceso de evolucion de la Agencia.

En lo que respecta al clima organizacional, los hallazgos revelan que, segun los
participantes del estudio, al presente no existe un buen sentido de “salud
organizacional” en la Oficina del Comisionado. Las discrepancias por reactivo
resultaron mayores que para la variable valores. De acuerdo con las respuestas
emitidas por la poblacién del estudio, aspectos tales como la comunicacion, la
interaccién entre los grupos de trabajo, los estilos de liderazgo, los procesos de
influencia y la solucién de conflictos deben mejorar significativamente para promover
una mayor productividad en la Oficina. Las areas méas débiles sefialadas por los
participantes del estudio son la comunicacion y la falta de empatia que demuestra el
nivel ejecutivo con las necesidades del personal. Estos resultados son indicativos de
que el clima organizacional en la Oficina del Comisionado esta orientado hacia el
orden, la estabilidad y el control que emana de la estructura y el disefio organizacional
burocratico piramidal vigente.

Estos hallazgos sugieren que las funciones (niveles jerarquicos) que adscribe el
sistema de clasificacion vigente y las descripciones de las funciones de los empleados
afectan la calidad de vida en la organizacion. Ademas, los empleados sefalan que la
autonomia y discrecion individual para desempefiarse es minima en los niveles bajos.
Esto sugiere que la extrema reglamentacion — tanto del sistema de recursos humanos
como la del sistema de presupuesto — afecta negativamente el clima de la
organizacion. Ademas, la alta diversificacion y especializacion de la industria que
regula la Oficina requiere que se fragmenten las tareas y funciones a fin de satisfacer
con adecuacidad las demandas de las diversas clientelas de las Agencias. El estudio
encontré que los conflictos interpersonales se resuelven a través de los niveles de
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autoridad y la comunicacion entre el nivel ejecutivo y el personal no es frecuente, ni
fluye en forma adecuada.

Tanto los resultados de las entrevistas como del andlisis documental y las
observaciones, sugieren que los cambios frecuentes en el liderato organizacional —
durante el periodo comprendido entre abril de 1992 y enero de 1993 hubo tres
Comisionados en prioridad y uno Interino y un cambio de administracion gubernamental
— y las posibilidades de orientar la organizacibn a largo plazo han afectado
negativamente la atmosfera de trabajo en la Institucion. A modo de ejemplo varios
empleados entrevistados sefialaron que “las posibilidades de orientar la Agencia a
largo plazo se afectan por los cambios en el liderato, cada vez que viene un nuevo
Comisionado hay que comenzar nuevamente”. Otros sefalaron que “el ‘turnover’ del
personal, especialmente en el nivel ejecutivo, le resta continuidad a la Agencia, crea
inestabilidad e incertidumbre en el personal y afecta el clima del trabajo”.

La falta de comunicacion entre los niveles ejecutivos y de supervision y los empleados
fue sefialado como el elemento que mas atencién necesita. Las observaciones
realizadas durante el estudio reflejaron la existencia de cierto grado de retérica; por un
lado se verbaliza que es lo qué se quiere adelantar, pero al aplicarlo se penaliza la
critica constructiva y no se asigna el tiempo y los recursos para que los grupos se
reanan. Ademas, se pudo observar que los grupos de trabajo no fueron adiestrados en
las técnicas de trabajo en equipo ni se les comunicé como se vincula este esfuerzo a
los procesos diarios. Por otro lado, el cambio de administracion gubernamental en
enero de 1993 también ocasion6é mucha tension e incertidumbre en el personal. Sin
embargo, cabe destacar que si bien es cierto que las observaciones apoyan esta
realidad, el hecho de que los empleados sienten orgullo por el trabajo que realizan y
perciben que el trabajo les permite desarrollar sus destrezas y habilidades significa que
hay terreno fértil para elevar la calidad de vida en la organizacion.

Para fortalecer estas areas, el nivel ejecutivo debe comenzar a desarrollar destreza de
comunicacion sinérgica que permitan establecer metas y procesos de planificacién que
reconozcan las necesidades de los empleados y su capacidad de aportar a la solucién
de los asuntos de la organizacion. Al mismo tiempo estos procesos deben orientar el
crecimiento y desarrollo de la Institucion a mas largo plazo.

De igual forma, tanto los hallazgos del cuestionario como las opiniones verbalizadas
por los entrevistados del estudio, reflejan que el disefio y estructura de la organizacion
(burocracia) que prevalece en la Institucién pueden explicar algunos de los problemas
de comunicacion y la percepcion de los empleados de que la gerencia no demuestra
empatia con los asuntos que les afectan (Osborne y Gaebler, 1992). Esto requiere que
el nivel ejecutivo atienda, en forma consciente, deliberada — la comunicacion de las
metas y objetivos, y la direccién en la que debe moverse la organizacion en una forma
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que permita nutrir las necesidades de comunicacién e interaccion inter e intra
departamental. Este esfuerzo a su vez permitira fortalecer el ambiente de satisfaccion
con el trabajo, y el sentido de pertenencia y de buena salud organizacional. Es muy
posible que el clima organizacional prevaleciente en la Oficina del Comisionado esté
inhibida el proceso de planificacién estratégica ya que, de acuerdo con la literatura,
para que éste sea exitoso debe existir un “...clima que apoye el compartir y sentido de
pertenencia” (Cope, 1989).

El liderazgo organizacional en la Oficina del Comisionado, de acuerdo con las
opiniones emitidas por los participantes del estudio, no demuestra una preocupaciéon
firme hacia las necesidades del personal y a su desarrollo profesional. Ademas, se
encontr6 que no se ha incorporado la participacion del personal al proceso de
planificacion y la toma de decisiones.

Nuevamente estos resultados demuestran que la orientacién cultural que prevalece en
la Institucidn es una orientada hacia las funciones, la centralizacién, la estabilidad y el
control. Los resultados de las entrevistas, las observaciones y el andlisis documental
afirman que la cultura en la Oficina del Comisionado se manifiesta a través de los
sistemas de funciones (la burocracia) en los que la ejecucion y la participacion se
organizan a través de las estructuras, los niveles jerarquicos y los procedimientos, mas
gue orientarse por el lider. La autoridad y la responsabilidad se delegan de la cima
hacia la base de la organizacion. El sistema esta sumamente centralizado en la figura
del Comisionado por lo que los frecuentes cambios en el liderato de la Agencia
trastocan la formulacion e implantacién, tanto de la politica publica financiera como del
estilo gerencial que impera.

Esto sugiere que aunque el liderato organizacional ha manifestado su interés de
promover asuntos tales como: la participacion del personal en la toma de decisiones, la
comunicacion abierta con todos los niveles organizacionales y la industria, y su interés
de fomentar la innovacion y la creatividad — las politicas adoptadas y sus acciones no
respaldan un compromiso real con estos asuntos. Por ello, los empleados interpretan
gue hay un poco de retdrica y no un compromiso firme por transformar la organizacion.
Una hipétesis tentativa que surge de estos resultados es el hecho de que el nivel
ejecutivo (equipo gerencial del Comisionado) no respalda, con sus acciones, lo que el
Comisionado declara como su politica gerencial. El analisis documental y las
entrevistas reflejan que los cambios frecuentes en el liderato organizacional en los
ultimos dos afos y el cambio de administracion gubernamental pueden hacer afectado
la imagen de los ejecutivos ante sus empleados, quienes, por la tension e
incertidumbre que se genera en momentos de cambio, tienden a ser menos
comunicativos y menos firmes en las decisiones que adelantan. Estos resultados estan
en armonia con la opinidon de los empleados sobre como la inestabilidad en el liderato
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organizacional ha afectado la cultura y la eficacia de la organizacion. También, las
observaciones realizadas durante la investigacion revelan cierto tipo de contradiccion
en los empleados, quienes manifiestan un deseo de cambio y al mismo tiempo
excluyen del grupo las personas que se apartan de la normay se arriesgan a innovar.

Los empleados opinan que para promover el éxito organizacional, el liderato debe
exhibir un estilo de liderazgo innovador que oriente y dé direccion al crecimiento y
desarrollo de la organizacion. Este aspecto requiere mayor reflexion y analisis por
parte del nivel ejecutivo. En este estudio, las opiniones de los participantes sobre la
importancia que deben tener los asuntos relacionados con el estilo de liderazgo que
debe prevalecer en la organizacién estan en armonia con el liderato transformacional
propuesto por Bryson (1988) o transformador (Covey, 1989; Quinn, 1988). Este estilo
de liderazgo se basa en la cooperacion creativa, valora y respeta las diferencias al
compensar las debilidades, y constituye nuevos marcos de referencia (“reframe”) sobre
las fortalezas de la organizacién. Quinn (1988) sefala que “because constructing a
new frame often leads to a better fit with the environment, reframing is a change that
often results in high energy and synergistic outcomes” (p. 297).

De acuerdo con Bryson (1988) para promover el éxito del proceso de planificacién
estratégica, la funcion principal del lider debe concentrarse en el desarrollo del caracter
(cultura) de la organizacion a través de la definicion clara de la visién de éxito. Afiade
que “los funcionarios son capaces de autodirigirse si tienen una orientacion clara de la
direccibn en la que se mueve la organizacibn y las expectativas sobre su
comportamiento en la organizaciéon” (p. 189). Es decir, el liderato no es personal, sino
de equipo. Por su parte, de acuerdo con Covey (1989):

La cultura singular, cohesiva y sinérgica emerge de la empatia, la
confianza, la cooperacion y de la comunicacion sinérgica creativa, de
valorar las diferencias mentales, emocionales, psicolégicas, y de la
busqueda de la complementariedad (p. 192).

Bajo este enfoque, el entusiasmo que crea la interaccion del propio proceso de
busqueda de soluciones a las situaciones organizacionales crea una nueva cultura
basada en la relacion entre las partes. Los resultados de este estudio revelan que
estas caracteristicas no parecen estar presentes en la Oficina del Comisionado.

Para que el proceso de planificacion estratégica sea exitoso, la Oficina del
Comisionado debera propiciar que la comunicacion organizacional se dé en un nivel
sinérgico. La sinergia, de acuerdo con Covey (1989), es la eficacia en una realidad
interdependiente; es constitucion del equipo, trabajo de equipo, desarrollo de la unidad
y la creatividad con otros seres. Este tipo de comunicaciéon promueve la involucracion,
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el apoderamiento, la complementariedad y la interdependencia que se requiere para
que el proceso de planificacion sea exitoso. Covey (1989) sefala que:

La relacién entre las partes es también el poder que permite crear una
cultura sinérgica en una familia o una organizacion. Cuanto mas
auténtico sea el compromiso mas sincera y sostenida sera la participacion
en le analisis y resolucién de los problemas, mayor la liberacion de la
creatividad de todos y compromiso con lo que se cree (p. 328).

En términos generales, se puede concluir que estos resultados son indicativos de que,
en el caso de la Oficina del Comisionado, es posible y saludable promover un mayor
apoderamiento (“emporwement”) de las areas y unidades organizativas, pero debe
hacerse claro que esto conlleva también mayor responsabilidad (habilidad de generar
respuestas) y un proceso gradual de aprendizaje. Ademas, para generar los
compromisos requeridos para adelantar un proceso de planificacién estratégica exitoso
es necesario promover la innovacion y una visién de largo plazo. Para lograr este
objetivo, el liderato organizacional necesita promover un clima de buena voluntad,
comprensién, armonia entre las partes y compromiso de probar el nivel de
apoderamiento con buena fe, y con respeto y confianza en el liderato organizacional.
Ademas, la comunicacion, tanto interna como externa, debe mejorar significativamente.
De acuerdo con los hallazgos del estudio, estas condiciones apenas comienzan a
desarrollarse en este momento, por lo que es necesario formular planes de accién
concretos para adelantar este esfuerzo en armonia con las metas y estrategias
organizacionales.

Al presente se observa una intencion deliberada del nivel ejecutivo por adelantar
iniciativas de esta naturaleza. No obstante, el proceso de formulacion e implantacion
del Plan Estratégico apenas evidencia acciones concertadas que apoyen la firmeza de
estos esfuerzos. Las observaciones y el analisis documental realizado reflejan que
estos procesos se realizan en forma fragmentada y aislada uno del otro. No se percibe
una articulacion entre estos esfuerzos y el Plan Estratégico de la Agencia (sus metas,
Sus objetivos y estrategias).

Estos hallazgos sugieren que para que el clima organizacional pueda apoyar al proceso
de planificacion estratégica, el liderazgo institucional debera disefiar estrategias
dirigidas a promover un clima organizacional que estimule la participacion, el trabajo de
grupo y los compromisos necesarios para asegurar el éxito del proceso. Ademas, los
procesos de formaciéon y capacitacion deben encaminados a desarrollar las
competencias destrezas esenciales para adelantar el proceso. Los participantes del
estudio sefalan que al presente estos elementos tienen poca importancia para la
organizacion.
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En sintesis, los resultados arrojados por las tres variables analizadas para el constructo
cultura organizacion reflejaron que en la Oficina del Comisionadlo coexisten valores y
caracteristicas paraddjicas que surgen de las multiples expectativas, necesidades y
demandas, tanto de su clientela como de sus empleados, los cuales parecen
contradictorias. Las respuestas de los encuestados para la escala lo_que es
demuestran que las creencias, conductas, normas y prioridades de los miembros de la
Oficina del Comisionado de Instituciones Financieras apenas comienzan a reflejar
caracteristicas y valores asociados con una cultura organizacional orientada hacia las
relaciones humanas (grupal), en la cual se valoren y recompensen el sentido de
pertenencia, el compromiso, la participacion, la calidad de las relaciones, el
compromiso entre los miembros como elementos importantes. No obstante, las
entrevistas y observaciones realizadas como parte del estudio revelaron que aun existe
una orientacion marcada hacia la cultura jerarquica y que la organizacion exhibe
caracteristicas asociadas con otras orientaciones culturales (racional y de sistemas).

Por su parte, las opiniones de los encuestados demuestran que la cultura
organizacional debe estar orientada hacia el crecimiento y desarrollo, la expansion y la
transformacion de la institucion. Estos resultados revelan que la organizacion tiene el
potencial de adelantar un proceso estratégico exitoso y que de acuerdo con Quinn
(1988):

Effective organizations do not emphasize activities in only one of the
guadrants, but maintain some balance or capacity among all four...
However, a predictable pattern of change was found: criteria in stage one
preceded criteria in stage two which predicted stage three criteria, and so
on. The competing values model helped organize the criteria so that what
contradictory criteria would be valued in the next stage can be predicted.
Paradox was predictable despite it's surprising nature (p. 14).

Esto sugiere que para que el proceso de cambio organizacional que se quiere
adelantar a través del sistema de planificacion estratégica sea exitoso, es necesario
desarrollar un programa de intervenciones que permita armonizar la cultura actual (lo
gue es) con la deseada (lo que debe ser). Conforme a estos resultados es esencial
gue la organizacion comience a reflexionar acerca de estas aparentes contradicciones
e inicie la elaboracion de planes de accion dirigidos a armonizar las mismas con las
estrategias.

De acuerdo con la opinion del personal, aspectos tales como: la participacion en la
toma de decisiones, la comunicacién y la solucién de conflictos son areas de debilidad
en el liderato de la institucion que deberian ser atendidas para lograr el cambio cultural
deseado para viabilizar el éxito en la implantacion del Plan Estratégico.
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Andlisis variable sociodemografica

Al estudiar la relacion entre el perfil sociodemogréfico de los participantes del estudio y
sus opiniones sobre la importancia que tienen y deben tener los elementos de la cultura
organizacional, se comprobaron rechazaron total o parcialmente algunas de las
hipotesis formuladas para guiar la investigacion. La Tabla 5.1 resumé los resultados
para cada una de las variables.

Tabla 2.1
RESUMEN HALLAZGOS CONSTRUCTO CULTURA ORGANIZACIONAL

RESULTADOS POR VARIABLE

VARIABLES SOCIODEMOGRAFICAS Estadisticas Valores Clima Liderazgo

A. Sexo

¢ Entre escalas Prueba t E E E

¢ Femeninos y masculinos lo que es Prueba t NE NE NE

¢ Femeninos y masculinos lo que debe ser Pruebat E E E
B. Nivel Jerarquico

¢ Entre niveles ANOVA NE NE NE

¢ Dentro de un mismo nivel lo gue es y lo que debe ser Prueba t E E E
C. Area Organizativa

¢ Entre areas ANOVA NE NE NE

¢ Cada &rea por separado lo que es y lo que debe ser Prueba t E E E
D. Edad

¢ Entre categorias de edad ANOVA NE NE NE

¢ Cada categoria por y separado lo que es y lo gue debe ser Prueba t E E E
E. Preparacion Académica

¢ Entre niveles académicos ANOVA NE NE NE

¢ Cada nivel por separado lo que es y lo que debe ser Prueba t E E E
F. Sector de Procedencia

¢ Entre escalas Prueba t E E E

¢ Publicos y privados lo gue es Prueba t NE NE NE

¢ Publicos y privados lo que debe ser Prueba t NE NE NE
E = Existe diferencia significativa NE = No existe diferencia
significativa

Luego de analizar los resultados de las opiniones emitidas por los participantes de la
investigacion, se encontré que las caracteristicas sociodemogréficas, personales y
organizacionales no afectan la opiniébn de los participantes del estudio acerca del
contexto social de la organizacion, es decir, su cultura. De acuerdo con los
participantes, en la Oficina del Comisionado las é&reas de mayor debilidad
organizacional son: el clima y el liderazgo; la falta de canales de comunicacion
adecuados; la falta de difusion de informacion entre las unidades; la necesidad de
promover mejor coordinacion interna y consolidar y estandarizar los procesos
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gerenciales; la necesidad de clarificar metas y objetivos de los individuos y unidades; el
funcionamiento fragmentados de la organizacion; la falta de estimulo para que el
personal se involucre en los procesos decisorios; y la ausencia de estimulo para la
creatividad y la innovacion.

Estos resultados son indicativos de que el contexto social de la Oficina del
Comisionado no promueve el desarrollo de las actitudes y compromisos requeridos
para adelantar un proceso de planificacion estratégica exitoso. Todo esto es indicativo
de que la organizacibn no armoniza en forma adecuada las mdultiples tensiones,
contradicciones y paradojas que exhibe. Por ello, se puede concluir, de acuerdo con
los postulados de Quinn (1988), que la organizacion opera en un circulo “vicioso”. Los
resultados revelan que la organizacion posee una marcada orientacion interna, tiene un
enfoque funcional y esta altamente centrada en la gerencia. Estos hallazgos sugieren
gue la orientacion cultural afecta marcadamente, tanto la formulacion como la
implantacion del plan estratégico.

A su vez, la alta cohesién y homogeneidad de las opiniones emitidas por los
participantes del estudio sefialan que el proceso de cambio organizacional puede
enfrentar problemas para adelantarse si la organizacion no logra generar los acuerdos
necesarios para adelantar las estrategias de cambio identificadas durante el proceso.

Planificacion Estratégica
Preqgunta / hipotesis de investigacion 3y 4

Al analizar los resultados arrojados por esta investigacion para el constructo de
planificacion estratégica compuesto por las variables compromiso con la planificacion,
analisis ambiental y conocimiento del proceso, se encontré que las puntuaciones
obtenidas fueron mas bajas en lo que es que en lo que debe ser. El grafico 5.3 resumé
los resultados obtenidos por variable para cada una de las escalas.

Gréfico 2.3

Resumen de los resultados por variable constructo Planificacién Estratégica

OLo Que Es
BLo Que Debe Ser
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Como se observa las variables obtuvieron puntuaciones muy similares, tanto en la
escala lo_ que es como en lo que debe ser. Estos resultados revelan que de acuerdo
con la opinion de los encuestados, el nivel de aprestamiento de la organizacion para
llevar a cabo el proceso de planificacion estratégica apenas comienza a desarrollarse.
Estos resultados son indicativos de que la organizacion necesita disefiar y adoptar
estrategia dirigidas a elevar las competencias, destrezas, estructuras y tecnologia
organizativas para asegurar el éxito del proceso estratégico.

Esto es indicativo de que no empece a que el liderato a manifestado interés de
adelantar un proceso sistematico y deliberado de planificacion estratégica, aun la
organizacion no ha internado, en el nivel de la socializacion de los empleados, la
importancia y pertinencia del proceso para la organizacion. Ademas, el nivel ejecutivo
no demuestra con las acciones, el tiempo y los recursos que asigna, un COmMpromiso
real con el proceso. Los planteamientos de Steiner (1983) apoyan estos hallazgos
cuando establece que “los ejecutivos en Estados Unidos reconocen formalmente su
responsabilidad en el proceso, pero no demuestran un compromiso firme con el
proceso” (p. 87). Steiner (1983) afiade que:

Strategic planning must be viewed as a constant daily element in
organizational management and the Chief Executive Officer (CEO), as
chief planner, must recognize his or her personal commitment to planning
endeavors and to the organization as a whole (p. 83).

No obstante, es halagador que los resultados de las entrevistas, observaciones y
analisis documental demuestran que el nivel ejecutivo reconoce la importancia del
proceso y ha comenzado a comprometerse con el mismo. Al comparar los resultados
obtenidos entre ambas escalas, se encontré que las discrepancias entre lo que es y lo
que debe ser son menores que para el constructo cultura organizacional. Esto sugiere
gue las estrategias disefiadas por la organizacion para elevar el nivel de aprestamiento
pueden ser implantadas con mayor rapidez y posibilidades de éxito. Por tanto, el nivel
ejecutivo debe adoptar estrategias que apoyen la planificacion y debe asignar tiempo y
recursos que demuestren su compromiso con el proceso.

Los resultados obtenidos para la variable compromiso con la planificacién apoyan los
planteamiento de Steiner (1979), quien plantea que “a common strategic planning pitfall
involves the lack of commitment, understanding, and knowledge of an organization’s
chief executive officer”. El estudio de Steiner (1979) reveld que:

Organization’s top leaders are all too often so engrossed in the
organization’s daily operations that insufficient time remains for strategic
planning. Likewise, top leaders commonly reject to the formal planning
mechanisms in favor of making intuitive decisions conflicts with the formal
plan can be the result of such actions (p. 116).

Los participantes del estudio sefialan que en la Oficina del Comisionado aspectos tales
como la falta de conocimiento acerca del proceso, de recursos, de tiempo y tecnologia
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para planificar; la falta de adiestramiento sobre el proceso de planificacion estratégica;
la capacidad de anticipar situaciones de crisis; y el hecho de que la Agencia no
diferencia las proyecciones econdémicas del proceso de planificacion, sefialan que la
Agencia debe demostrar mayor compromiso de tiempo y recursos para mejorar estos
asuntos para que el proceso sea exitoso. Estos resultados fueron apoyados por las
entrevistas, las observaciones y el andlisis documental. A medida de ejemplo, el
analisis documental reflejo que a pesar de que la organizacion circulé unas guias y
llevd a cabo talleres y seminarios sobre el proceso, las unidades organizativas
reflejaron dificultad en presentar informacion valiosa para el proceso. Ninguna de las
unidades at6 el plan al presupuesto. La informacién cuantitativa para apoyar las metas
y objetivos estuvo ausente en casi todas las unidades. Las areas administrativas
reflejan dificultad en la fase de elaboracion de la programacién administrativa, que
incluye aspectos tales como la definicién de actividades claras, la adecuacion en la
redaccion de los objetivos y el establecimiento de fechas limites categoricas. Estos
hallazgos demuestran que el conocimiento y destrezas del nivel ejecutivo para guiar el
proceso deben fortalecerse para elevar sus competencias en la formulacion e
implantacion de la actividad planificadora. De acuerdo con Pfeiffer (1986):

. if an organization’s top leader is not ready to offer a commitment of
time, energy and thoroughness to strategic planning, then the planning
process must stop until education can be provided to ensure commitments
(p. 148).

Es decir, para que las actitudes y compromisos requeridos para adelantar el proceso
surjan, es necesario que existan el conocimiento y las destrezas necesarias para que
los miembros de la organizacion puedan formular las estrategias.

En lo que respecta al analisis ambiental, la investigacién revel6 que la organizacion no
examina regularmente sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades. Estos
hallazgos demuestran que el nivel ejecutivo debe desarrollar conciencia de la
importancia de un mejor entendimiento de su ambiente externo e interno y reconocer el
dinamismo de su contexto para poder adelantar un proceso de planificacion estratégica
exitoso. Ademas, la institucion debe fortalecer la tecnologia informatica requerida para
analizar las tendencias internas y externas. Las observaciones y el andlisis documental
apoyan estos resultados. A través de éstos se pudo evidenciar que la unidad de
Estudios Econdmicos, que comenzd a institucionalizarse en 1991, aln no cuenta con
los recursos humanos y la tecnologia que apoyen la fase de analisis ambiental que es
vital para el proceso de planificacion estratégica. La informacién cuantitativa necesaria
para respaldar las decisiones estratégicas es practicamente inexistente.

Las opiniones de los participantes acerca de la importancia del analisis ambiental son
consientes con los modelos y teorias de planificacion estratégica examinados en esta
investigacion. Por ejemplo, Pfeiffer et al. (1986) senalan que “a major benefit of the
strategic planning process is that as an organization inspects its external and internal
environments it can create specific goals and strategies to effect successful planning
results” (p. 42). Ademas, los hallazgos del estudio apoyan los planteamientos de Miller
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(1983), quien plantea que la relacion estratégica es similar a “...the relationship
described by open systems theorists in that organizational planning outcomes depend
on the study of the world external to itself as well as study of the world internal to itself”

(p. 96).

Los resultados del estudio con relacion al conocimiento del proceso que exhibe la
organizacion reflejaron la necesidad de establecer el grado de excelencia de los
resultados esperados y de que las metas se formulen a base de las fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades de la organizacion. Ademas, los resultados
destacan la importancia de incorporar, tanto a la fase de formulacion del plan como a la
de la implantacion de las acciones estratégicas, a todos lo actores involucrados.
Conforme a los planteamientos de Benveniste (1989), esto sugiere que el liderato
institucional de la Oficina del Comisionado no debe perder de vista que la planificacién
estratégica es un proceso politico que requiere la busqueda de consenso para lograr
acuerdos y manejar los conflictos que emergen durante la formulacion e implantacién
del plan. Esto hallazgos son indicativos de que desde el punto de vista cultural la
organizacion exhibe una orientacion jerarquico-colectivista, en la cual el lider tiene
amplia discrecion y el planificador no juega un papel gerencial importante (Benveniste,
1989). Los resultados de la investigacion demuestran que los esfuerzos iniciados en
1991 por la Oficina del Comisionado para formalizar la funcién planificadora y gerencial
no han logrado institucionalizar un sistema basado en la dimension dindmica de la
planificaron a través de la cual se obtienen los siguientes productos derivados:

1. “funcién_integradora — La planificacion es una actividad que promueve la
participacion activa de los actores: los consultores, los que implantan y los
beneficiarios; por lo tanto, el proceso debe ser participativo. Esta funcién
integradora es importante en organizaciones fragmentadas (“loosley-coupled”)
compuestas de varias unidades cada cual con su propia clientela, objetivos y
propésitos que tienen estructuras débiles de poder, por lo que el proceso debe
contribuir a que “las partes contribuyan al todo”. La busqueda de consenso es
un proceso valorativo que se relaciona con la busqueda de alternativas que
permite aclarar asuntos, delinear opciones y proveer legitimidad para las
decisiones;

2. funcidn de manejo de incertidumbre — Permite manejar la incertidumbre y el
cambio acelerado. En ambientes de esta naturaleza se requiere de acciones
flexibles y adaptables a las fuerzas externas, al mismo tiempo que se obtiene la
coherencia y la responsabilidad;

3. funcién de aprendizaje — Sefala que la actividad planificadora o el proceso de
formulacién de politica pueden ser utilizados en la busqueda de consenso
mientras los individuos aprenden a adaptarse al los procesos de cambio.”
(Benveniste, 1989)

A su vez, los resultados arrojados por la investigacién destacan la importancia de los
procesos informales: de busqueda de consenso, de negociacion, de reconocimiento la
coaliciones de poder y el “networking” para llevar a cabo la actividad planificadora.
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Ademas, los hallazgos reflejan que es necesario que se comience a vincular la
planificacion estratégica con el proceso de presupuesto, incorporar a la industria al
proceso de andlisis ambiental y mejorar los sistemas computadorizados de informacion
y los canales de comunicacion interna y externa. Estos resultados sugieren que a
pesar de que la Oficina del Comisionado ha demostrado interés en desarrollar un
proceso sistematico y deliberado de planificacion estratégica, las competencias de la
organizacion para llevar a cabo el proceso, el tiempo asignado, los recursos y las
acciones no respaldan firmemente esta iniciativa. Por lo tanto, es necesario adoptar
estrategias que permitan elevar las destrezas y habilidades del personal para formular
e implantar los sistemas de planificacion y gerencia estratégica deseados.

Estos hallazgos son consistentes con la literatura relacionada con la planificacién
estratégica examinada en este estudio, donde destaca la importancia de conocer los
aspectos relacionados con el proceso de planificacion estratégica para asegurar el
éxito del proceso. De acuerdo con Pfeiffer et al. (1986):

the more information that planning leaders have concerning the
delineation of a mission, statement, the development of strategic goals
and functional objectives, and the monitoring of outcomes, the more
successful the actual implementation will be. However, it may be possible
for an organization to gain process knowledge as the stages for strategic
planning are proceeding (p. 29).

En sintesis, los resultados obtenidos para el constructo de planificacion estratégica
revelan que existen discrepancias al comparar las opiniones de los encuestados sobre
lo que es y lo gue debe ser para sus tres variables. Ademas, el estudio revel6 que la
organizacion exhibe caracteristicas asociadas mayormente con una orientacion hacia
los procesos internos y el control (cultura tecnocratica). Esto sugiere que las
estrategias de cambio organizacional que prevalecen apenas comienzan a orientarse
hacia promover deliberadamente el crecimiento y desarrollo de la organizacion, y la
involucracién y el apoderamiento (“empowerment”) de los recursos humanos que la
componen.

Analisis variables sociodemograficas

Al analizar la relacién entre el perfil sociodemografico de los participantes del estudio y
sus opiniones sobre la importancia que tienen y deben tener los elementos de la
planificacion estratégica se comprobaron o rechazaron total o parcialmente las
hipotesis del estudio. La Tabla 5.2 resume los resultados arrojados por variable.

© Derechos Reservados 1993, 2019 52



Tabla 2.2

RESUMEN HALLAZGOS CONSTRUCTO PLANIFICACION ESTRATEGICA

RESULTADOS POR VARIABLE

VARIABLES SOCIODEMOGRAFICAS Estadisticas Compromiso Anélisis Conocimient
con la Ambiental 0 del
Planificacion Proceso

A. Sexo

@ Entre escalas Prueba t E E E

¢ Femeninos y masculinos lo que es Prueba t NE NE NE

¢ Femeninos y masculinos lo que debe ser Pruebat E E E
B. Nivel Jerarquico

¢ Entre niveles ANOVA NE NE NE

¢ Cada nivel por separado lo que es y lo que debe ser Pruebat E E E
C. Area Organizativa

¢ Entre areas ANOVA NE NE NE

¢ Cada &rea por separado lo que es y lo que debe ser Prueba t E E E
D. Edad

¢ Entre categorias de edad ANOVA NE NE NE

¢ Cada categoria por y separado lo que es y lo que debe ser Prueba t E E E
E. Preparacion Académica

¢ Entre niveles académicos ANOVA NE NE NE

¢ Cada nivel por separado lo que es y lo que debe ser Prueba t E E E
F. Sector de Procedencia

¢ Entre escalas Prueba t E E E

¢ Publicos y privados lo gue es Prueba t NE NE NE

¢ Publicos y privados lo que debe ser Prueba t NE NE NE
E = Existe diferencia significativa NE = No existe diferencia

significativa

Luego de analizar los resultados de las opiniones emitidas por los participantes de la
investigacion, se encontré que las caracteristicas sociodemograficas, personales y
organizacionales no afectan la opinion de los participantes del estudio acerca del nivel
de aprestamiento de la organizacion para llevar a cabo el proceso de planificacion
estratégica. De acuerdo con los participantes, las areas de mayor debilidad
organizacional que impiden que se adelante el proceso son que: que la Agencia no
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diferencia entre las proyecciones economicas y la planificacion estratégica; no se ha
demostrado un compromiso de tiempo y recursos para planificar a largo plazo; la
organizacion no examina sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades; el
sistema computadorizado no permite obtener informacion precisa para la planificacion
estratégica, que no se establece el grado de excelencia de los resultados esperados y
el nivel ejecutivo no se retne regularmente para determinar acciones para armonizar el
impacto de las tendencias en el ambiente sobre la organizacion.

Estos resultados son indicativos de que la Oficina del Comisionado necesita elevar el
conocimiento, destrezas y habilidades del personal para llevar a cabo el proceso de
planificacion estratégica. Ademas, conforme a estos resultados se encontr6 que las
estructuras, los procesos y las tecnologias no apoyan el sistema de planificacion.
Estos hallazgos revelen que para que el proceso estratégico sea exitoso, la Oficina del
Comisionado debera disefiar estrategias dirigidas a elevar la competencia de la
agencia. Ademas, la alta cohesién y homogeneidad de las opiniones emitidas por los
participantes del estudio sefialan que el proceso de cambio organizacional que se
quiere adelantar puede enfrentar problemas, si la organizacién no logra elevar las
competencias, destrezas y habilidades necesarias para adelantar el proceso.

C. Conclusiones
Conclusiones generales

Los resultados de la investigacion revelan que para que la Oficina del Comisionado
pueda adelantar los cambios requeridos para satisfacer las demandas de su clientela,
la Agencia debe promover un cambio en su cultura organizacional y elevar el nivel de
aprestamiento (conocimiento, destrezas y actitudes) de la organizacion para llevar a
cabo la planificacion y gerencia estratégica. Esto seria una forma de promover la
disposicion de los funcionarios para participar en el proceso y lograr los consensos y
compromisos, con las decisiones y acciones estratégicas a ser implantadas.

A su vez, los resultados destacan la importancia de vincular el desarrollo de una cultura
de calidad y excelencia, la formulacion e implantacion de las estrategias y el desarrollo
de las competencias profesionales del personal para elevar la productividad de la
Agencia. Ademas, los resultados del estudio revelan que por la naturaleza particular
del contexto en el que operan las agencias del gobierno cualquier esfuerzo por mejorar
la productividad de la Oficina del Comisionado, en forma sistematica formal y
sostenida, debe ser visualizado como un proceso continuo, no como un programa o
una actividad.
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Conforme a los resultados del estudio la planificacion estratégica, vista como un
esfuerzo por desarrollar el pensamiento estratégico de los miembros de la organizacion
para enfrentar los cambios y la incertidumbre le permitira a la organizacion: integrar la
mision de la productividad y la calidad a los procedimientos y practicas de la
organizacion; y convertirse en un elemento integral de los sistemas de evaluacion,
incentivos, presupuesto, de las practicas para tomar decisiones, del sistema de
informacion gerencial, del sistema de seguimiento y evaluacion, del sistema de
comunicacion y del sistema de gerencia de recursos humanos. Por medio de esta
integracion el pensamiento estratégico se convierte en Ultima instancia en parte de la
cultura organizacional. Una vez se integra el pensamiento estratégico y la filosofia de
calidad y productividad a los sistemas gerenciales basicos de la Oficina del
Comisionado, la organizacion podra alterar los factores que afectan el comportamiento
de la organizaron. El pensamiento estratégico y la productividad se convierten en un
modo de vida. Es decir, lo que se trata de lograr a través del proceso de planificacion y
gerencia estratégica es que éstos se convierten en parte del sistema vital de valores,
creencias y conductas de los miembros de la organizacion.

A su vez, los hallazgos de la investigacion indican que para lograr institucionalizar la
planificacion y gerencia estratégica e integrar el mismo al funcionamiento y las
practicas organizacionales, la Agencia debera desarrollar las competencias, destrezas,
actitudes del personal de la organizacién, en especial en los niveles de supervision y
gerencial. Ademas, la Oficina debera comenzar a definir sus niveles de productividad
actual y establecer criterios para medirla e incorporar la calidad total como un valor
fundamental para lograr la excelencia. El plan estratégico de la Agencia debera definir
en forma clara y cuantificable los indicadores de ejecucion que mediran la adecuacidad
de los resultados esperados y su contribucion al logro de las metas y la mision
organizacional.

A la luz de los hallazgos de la investigacién se concluye que el desarrollo de las
competencias conductivas, profesionales y estratégicas del personal de la Agencia, en
especial del personal del nivel de supervisibn y gerencial, constituyen la prioridad
principal en la implantacion de este esfuerzo por vincular la estrategia y la cultura
organizacional en el contexto de esta agencia gubernamental. Los resultados de esta
investigacion revelan que el plan estratégico de la Oficina del Comisionado debe ir
dirigido a promover la excelencia organizacional en dos dimensiones. La primera
dimension, el desarrollo de los valores y la cultura, consiste en facilitar el que el
personal logre el mayor desarrollo posible de sus capacidades fisicas, intelectuales,
profesionales y espirituales, al mismo tiempo que adquieren las herramientas que
necesitan para manejar las situaciones que surgen como parte de su convivencia social
en la organizacion. La segunda dimension, la estratégica, debe ir dirigida a mejorar los
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sistemas, los procesos y las técnicas que aseguren el cumplimiento de la mision
organizacional.

Conclusiones Especificas
Estos hallazgos permiten elaborar las siguientes conclusiones especificas:

1. Los resultados obtenidos a través del diagnostico permiten formular un perfil
institucional (pags. 246-248) y ayudan a identificar la capacidad de la
organizacion para adelantar sus procesos de cambio. Estos resultados
demuestran que en la organizacion coexisten valores y caracteristicas
aparentemente paraddjicos que sugieren cierta tension y a veces contradiccion.

2. La falta de autonomia administrativa y los cambios frecuentes en el liderato de la
Oficina del Comisionado inhiben la calidad y excelencia en la satisfaccion de las
necesidades y exigencias de la clientela que surgen de los cambios acelerados
en la industria financiera.

3. Es estudio revel6 que existen discrepancias entre la orientacién cultual actual y
la requerida para llevar a cabo el proceso de planificacién estratégica. Esto
puede estar asociado con la etapa de crecimiento y desarrollo en que se
encuentra la organizacion.

4. La Oficina del Comisionado no exhibe un compromiso firme por desarrollar
procesos y sistemas de mejoramiento continuo en la calidad, cantidad y costo de
los servicios que presta conforme a las demandas y necesidades de su clientela.

5. Las areas de mayor debilidad institucional son el clima y el liderazgo. La falta de
destrezas gerenciales en el liderato y la comunicacion adecuada constituyen
elementos criticos que afectan negativamente el desarrollo de la cultura
estratégica requerida para apoyar el proceso de planificacion.

6. El disefio organizacional burocratico-piramidal vigente en la Oficina del
Comisionado promueve que la organizacion opere en forma fragmentada
(orientacion cultural tecnocratica). Este tipo de estructura vertical establece un
enfasis en las funciones y no en los procesos, que inhibe la busqueda de la
creatividad, la innovacion y la adecuada satisfaccion de las necesidades de la
clientela de la agencia.
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7. La orientacion cultural prevaleciente en la Oficina del Comisionado, encarizada
hacia la centralizacion y las funciones, no promueve el apoderamiento
(“empowerment”) e involucracion del personal en los procesos organizacionales.

8. La poca flexibilidad y la marcada segmentacion del sistema de clasificacion de
puestos y especificaciones de clases vigente en la Oficina del Comisionado no
promueve el desarrollo de una cultura organizacional orientada hacia la
innovacion, el crecimiento y el desarrollo que viabilice y asegure el éxito de la
implantacion del Plan Estratégico.

9. El alto grado de formalizacion, rigidez y estructuracion de las descripciones de
puestos y la marcada fragmentacién de las tareas que realizan los empleados de
la Oficina del Comisionado no retan al personal a desarrollar las destrezas
creativas esenciales para adelantar la innovacion y el cambio en la organizacion.

10.El sistema de evaluacion de ejecucion e incentivos prevaleciente no promueve el
desarrollo de los compromisos y el sentido de mision imprescindibles para
desarrollar la cultura estratégica necesaria para que la Oficina del Comisionado
pueda adelantar un proceso de planificacion estratégica exitoso.

11.EIl nivel ejecutivo de la Oficina del Comisionado no demuestra un compromiso
firme de tiempo y recursos con el proceso de planificacidon estratégica. Ademas,
la importancia que adscribe el Comisionado al proceso no se ve respaldado por
las acciones de su equipo ejecutivo. De igual forma, la falta de vinculacion entre
los procesos de planificacion y presupuesto y la carencia de destrezas para
llevar a cabo la fase de analisis del ambiente son consideradas areas criticas
gue inhiben el proceso.

12.El programa de adiestramiento y capacitacion vigente en la Oficina del
Comisionado no apoya el desarrollo de las competencias, destrezas y

compromisos requeridos para adelantar el Plan Estratégico.

D. Recomendaciones

La planificacion estratégica surge y ha sido estudiada esencialmente en el contexto
particular del sector empresarial privado. Esta investigacion genera conocimiento
empirico valioso acerca del contexto y los elementos de la cultura organizacional y
sobre la estructura y operaciébn que crean viabilidad o inhiben el proceso de
planificacion estratégica en el sector gubernamental. Los hallazgos y conclusiones de
esta investigacion permiten elaborar las siguientes recomendaciones para integrar los
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procesos de desarrollo cultural y planificacion estratégica en la Oficina del
Comisionado de Instituciones Financieras:

1. El perfil organizacional que surge del diagndstico realizado en esta investigacion
debe utilizarse para comenzar el proceso de discusion, establecimiento de
prioridades exploracion de soluciones en la organizacion. Los asuntos
estratégicos identificados deben ser discutidos en varias reuniones gerenciales
con el propdsito de lograr consensos sobre las acciones estratégicas que se
implantaran.

2. Con el proposito de otorgar autonomia administrativa a la Oficina, promover su
competitividad y aumentar su capacidad para adaptarse a los cambios
acelerados, el nombramiento del Comisionado debe ser por término fijo de ocho
(8) a diez (10) afios. Esto permitira a la organizacién formular la politica publica
del sistema financiero a largo plazo para satisfacer las necesidades de la
clientela de la Agencia. Este esfuerzo requerira accion legislativa dirigida a
aumentar la Ley Orgénica de la Agencia. Se sugiere una legislacion que permita
un disefio organizativo similar a la Oficina del Contralor.

3. Para que el proceso de formulacién e implantacién del Plan Estratégico sea
exitoso, la Oficina del Comisionado deberd armonizar creativamente las areas
de discrepancia entre la cultura actual y la requerida para adelantar el proceso
de cambio y transformacion en la Institucibn segun se identifica en esta
investigacion. Para llevar a cabo este esfuerzo se recomienda que se utilice el
modelo de cambio organizacional propuesto por Schein (1985).

4. A fin de articular una organizacion orientada hacia las necesidades de la
clientela (“customer-driven”), la Oficina del Comisionado debera incorporar
metas de calidad al Plan Estratégico de cada unidad programatica, como un
compromiso de integrar la calidad en todas las unidades organizativas de la
Agencia.

5. La Oficina del Comisionado debe prestar atencion prioritaria a elevar la calidad
de vida en la organizacion (clima organizacional) y los estilos de liderazgo
prevalecientes como una medida de promover la armonia entre la cultura y las
estrategias de cambio organizacional. Se debe partir de la armonia que exhiben
los valores personales y los organizacionales para trabajar areas de debilidad
tales como: la comunicacién, la involucracion en la toma de decisiones y la
busqueda de consensos.
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6. Los resultados del estudio sefialan que es imperativo mejorar la comunicacién
constante en la organizacion. La Oficina del Comisionado debera estimula que
se adopte el modelo de organizacion flexible-adaptativo para promover que la
Agencia opere en forma integrada, donde cada una de las partes apoye, nutra y
complemente cualquier funcion vital de las restantes éareas y unidades
organizacionales. La institucionalizacion de equipos de trabajo para llevar a
cabo analisis de problemas y asuntos comunes a todas las areas organizativas
puede servir para promover el dialogo y la busqueda de consensos para
adelantar esta gestion.

7. Resulta imperativo que la Oficina del Comisionado adopte una estructura
horizontal que promueva el involucramiento, el apoderamiento (“empowerment”)
y la incorporacién de todos los niveles organizacionales en la definicion de los
cambios requeridos para desarrollar la cultura estratégica de la Oficina. Para
adelantar esta gestion es necesario que la Oficina inicie un proceso de reforma
de la estructura organizativa que permita establecer bases de autoridad
fundamentales en el conocimiento, competencias profesionales y peritaje del
personal mas que en su funcion o nivel jerarquico. Conjuntamente con este
esfuerzo, el proceso de planificacion estratégica es una estrategia util para
modificar los patrones gerenciales restrictivos, de autoridad centralizada y
carentes de participacion que prevalecen en la organizaciéon al presente. Para
articular este esfuerzo, se recomienda la contratacion de un consultor externo y
la designacion de un Comité de Planificacion Estratégica, presidido por el
Comisionado e integrado por representantes de las diversas unidades. Por
tratarse de una agencia relativamente pequefia, no recomendamos la creacién
de una unidad de Planificacion como tal. Ademas, se debe prestar atencion a
los restantes componentes de la actividad planificadora, a los procesos de
planificacion y a la tecnologia que apoye a los mismos, segun lo propone
Peterson (1984).

8. El crecimiento o movimiento del personal en la Oficina del Comisionado, para
asumir nuevas funciones, debera estar determinado por el nivel de complejidad
de las destrezas y competencias requeridas. El enfoque que se adopte debe
encauzarse hacia las destrezas y el comportamiento y no hacia los deberes del
puesto. Esto requiere que se revisen el sistema actual de clasificacion de
puestos y las especificaciones de clases vigentes. Este esfuerzo requerira que
se ausculte la viabilidad de enmendar la Ley Organica de la agencia para
hacerla exenta a la Ley de Personal del Servicio Publico de 1975. Esta
observacion aplica a las recomendaciones 8 y 9 que se describen a
continuacion.
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9. Las descripciones de puesto tradicionales requeridas por la Ley de Personal del
Servicio Publico deberdn ser paulatinamente sustituidas por sistemas mas
dinamicos tales como “matrices de destrezas”, que reten al personal a
desarrollar y aplicar nuevas destrezas (Moravee y Tucker, 1992). (El apéndice Z
presenta el sistema propuesto.) Como se observa, en este tipo de descripcion
de puestos se destacan las competencias y los niveles de ejecucion en lugar de
tareas especificas. Estas descripciones deberan ser lo suficientemente flexibles
para que puedan ajustarse a las nuevas situaciones que enfrentara la Oficina del
Comisionado en el proceso de transformacion organizacional.

10.Para que el proceso de planificacion estratégica sea exitoso, es fundamental que
la Oficina del Comisionado institucionalice una politica clara y firme de
evaluacion de ejecucion (“Performance Appraisal”’) que incentive una labor de
excelencia que sea consona con los valores de la cultura organizacional. El
sistema de evaluacién adoptado en 1992, como parte del esfuerzo de implantar
el sistema de gerencia estratégica, debera ser ampliado para que incorpore
indicadores de ejecucién para cada area organizativa. El apéndice AA presenta
un ejemplo de los indicadores de ejecucion que se sugieren. EI mismo fue
disefiado para un area organizativa en especifico, las restantes areas deberan
desarrollar sus indicadores particulares como parte del proceso de
institucionalizacién del Plan de Desarrollo Estratégico que se aspira adoptar.

11.EI nivel ejecutivo y gerencial de la Oficina del Comisionado debera invertir mas
tiempo a pensar y conceptuar su vision de la organizacion a largo plazo. Esto
hace necesario que las &reas organizativas comiencen a examinar las
tendencias econdmicas, tecnoldgicas, politicas y sociales de la industria
financiera a mas largo plazo (uno a tres afos) para proyectar sus operaciones
hacia la satisfaccion y armonizaciéon de las necesidades y requerimientos de
cada sector de la industria y los usuarios del crédito.

Ademas, es necesario definir la naturaleza y alcance de los objetivos que se
guieren alcanza, desarrollan conciencia y educar al personal sobre la necesidad
de visualizar y planificar los cambios organizacionales de modo que se logre la
aceptacion y la modificacion -de requerirse- en los valores y en la cultura
organizacional. También se requiere desarrollar conciencia sobre el grado de
interdependencia y la necesidad de coordinacién y cooperacion de las areas
(intraorganizacional) y agencias e instituciones del sector privado
(interorganizacional) para lograr el éxito del proceso de planificacion estratégica.
Por ultimo, se necesita fortalecer areas tales como: la vinculacion entre el
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proceso presupuestario y el de planificaciéon y el diagnéstico de ambiente
(“environmental assessment”).

12.Con el propésito de sensibilizar la organizaciéon para que sea susceptible al
cambio, los esfuerzos de orientacién, educacién y desarrollo de conciencia
respecto a los cambios que se introduzcan deben ir dirigidos a modificar valores,
compromisos y actitudes que permitiran el logro del éxito esperado (Posey et al.
1983). Con esta intencion, la Oficina del Comisionado deberd elevar las
destrezas gerenciales del nivel ejecutivo para adelantar este esfuerzo. Se
recomienda que se adopte un programa de capacitacién y desarrollo profesional
gue incorpore los componentes que se presentan en el grafico del apéndice BB.

Este Programa, a fin de propiciar la formacién integral del personal de la Oficina
del Comisionado de Instituciones Financieras, aspira a desarrollar tres tipos
basicos de competencias en los empleados: conductivas, profesionales y
técnicas, y estratégicas.

Como se observa, las competencias conductivas se relacionan con el conjunto
de habilidades y actitudes que necesita el individuo como ser social para
asegurar la convivencia y la participacion en el grupo. Estas se encaminan al
logro de la compresiéon de si mismo, de la sociedad y el ambiente. También
buscan el logro de la interdependencia, que en su sentido mas amplio provee al
empleado las actitudes, valores y compromiso con unos valores universales,
éticos y morales que permiten la convivencia social. Las competencias
profesionales se relacionan con el conjunto de destrezas técnicas Yy
especializadas que se requieren para desempefar las tareas en la organizacion.
Por ultimo, las competencias estratégicas se relacionan con el conjunto de
habilidades que el empleado debe poseer para alcanzar autonomia, ser analitico
y tener juicio critico para poder transformar su realidad.

El desarrollo de las competencias y destrezas se visualizan en cinco niveles, en
donde el nivel inferior precede a los superiores. El disefio del programa
propuesto sugiere la secuencia, la continuidad e integracion de las experiencias
de las destrezas desde la mas simple a las mas complejas. De igual forma, se
puede captar el patron progresivo de éstas (van acumulando profundidad,
reforzandose entre si). La conceptuacion del contenido del Programa se
fundamenta en los postulados planteados por Schein (1985).

Segun los hallazgos, conclusiones y recomendaciones de esta investigacion, se
propone un Modelo para llevar a cabo el proceso de planificacion estratégica y
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formacion cultural en el sector publico. EIl grafico 5.4 presenta el Modelo propuesto.
Como se observa, el mismo destaca la importancia de armonizar la estrategia, con los
valores y la cultura para de este modo balancear las multiples paradojas que exhiben
las organizaciones del sector publico y promover la transformacion de la organizacion.

Gréafico 2.4
Modelo Integrado de Planificacién y Cultura Estratégica
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Tomando como referencia los estudios de Hershey (1981) y Campbell y Nash (1992), el
Modelo considera cuatro fases en el proceso de planificacion y cultura estratégica en
las que se destacan los procesos concurrentes de formacién cultural y elaboracién del
plan estratégico. El andlisis de los propésitos organizacionales (analisis situacional) y
la gerencia estratégica vinculan el pensamiento y la accion estratégica. ElI modelo
afrma que en el contexto gubernamental, tanto el razonamiento intelectual
(planificacion estratégica) como el razonamiento ético y moral (valores y cultura) son
determinantes para articular la organizacion estratégica. Para que el sentido de
propdsito se pueda convertir en accion es necesario desarrollar, tanto el aspecto
racional (estrategias) como el emocional (valores y cultura) de la organizacion.
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Ademas, el Modelo adopta la conceptuacion del proceso de cambio propuesto por
Lewin (1958), y aplicado por Schein (1985) al proceso de cambio cultural, que visualiza
a éste como una serie de transiciones. En el caso del Modelo que se propone en esta
investigacion, la Fase Il, de elaboracion del plan estratégico y formacion cultural
representa la transicion entre el estado actual (Ilo que es) y las acciones estratégicas, la
aspiracion (lo que debe ser).

Mientras la organizacion avanza en su proceso de cambio, los individuos aprenden a
adaptarse a éstos. Este proceso requiere de acciones deliberativas que permitan
armonizar las mdultiples interpretaciones y necesidades de los diversos actores que
componen la organizacion y la pluralidad de clientelas que sirve la agencia. En muchas
ocasiones, esto significa tener que manejar temores y preocupaciones de todos los
individuos en el proceso y la diversidad de intereses que requieren ser armonizados.

Finalmente, para promover la armonizacion positiva de los valores y caracteristicas
paraddjicos que exhibe la organizacién, el Modelo provee para que ésta (a través de la
fase de formacion cultural) descubra constantemente descubriendo nuevos paradigmas
(marcos de referencia) que atiendan en forma adecuada sus situaciones y necesidades
cambiantes. Por su parte, a través de la fase de planificacion estratégica la
organizacion examina sus ambientes interno y externo y formula las estrategias que
permitiran implantar exitosamente las acciones estratégicas. Metodol6gicamente, la
formulacién de la mision institucional vincula la fase de planificacion con la fase de
formacion cultural.

El andlisis contextual y los procesos de capacitacion y desarrollo profesional
constituyen actividades vitales en la implantacion del proceso de planificacion
estratégica en el sector publico (Posey et al. 1983). Segun se observa en el modelo
propuesto, estas actividades se llevan a cabo en forma continua a lo largo del proceso.
La evaluacién de contexto examina en forma sistematica y continua las necesidades o
discrepancias entre lo que es y lo que debe ser, tomando como base las expectativas,
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades del ambiente que permitiran realizar
los ajustes y los cambios en prioridades requeridos en las restantes fases del proceso.
Esta fase del Modelo asegura la sinergia y continua revitalizaciéon del proceso (Quinn,
1988). Por su parte, las actividades de capacitacion y desarrollo van dirigidas a llevar a
cabo un inventario de destrezas, habilidades y actitudes del personal (en especial los
niveles ejecutivo y gerencial) que permita, a su vez, integrar los equipos de trabajo;
revitalizar los procesos, la toma de decisiones y la comunicacion en la organizacién; y
construir la moral de grupo y los compromisos con las acciones que se quieren
implantar. Ademas, a través de estas intervenciones se pretende promover el cambio
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en la cultura para ir armonizando las paradojas e incongruencias entre las diversas
variables organizacionales. EIl Apéndice CC presenta la logistica a seguir para poner
en préactica el Modelo en la Oficina del Comisionado de Instituciones Financieras.
Ademas, se presentan los propadsitos y actividades para cada una de las fases.

E. Futuros Estudios:

Esta investigacion explora empiricamente un modelo de pensamiento que permita
vincular la cultura organizacional y el proceso de planificacion estratégica en el
contexto del sector publico. A base de los hallazgos y las conclusiones derivadas del
estudio se recomiendan los siguientes estudios futuros:

1. La organizaciéon debe replicar el estudio para actualizar el diagnéstico y
examinar las opiniones de los encuestados han variado, segun las estrategias
de cambio adoptadas en el dltimo afio.

2. Dada la complejidad de los cambios propuestos, recomendamos que futuros
estudios analicen las variables por separado para permitir que se pueda
profundizar alin mas en las discrepancias que surgen. Los hallazgos arrojados
por las variables clima organizacional y liderazgo sugieren que se debe
comenzar a intervenir en esta direccion.

3. A base de los resultados obtenidos en este estudio se recomienda llevar a cabo
investigaciones de indole similar en otras agencias del sector publico en Puerto
Rico que permitan validar los resultados del mismo.

4. A la luz de los hallazgos y conclusiones que surgen de la investigacion futuros
estudios deben considerar el impacto de la cultura sociopolitica del Pais en la

cultura de las organizaciones del sector publico.

5. Se recomienda utilizar el cuestionario utilizado y validado en este estudio para
replicar el estudio en otras organizaciones gubernamentales.
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