8 INVESTIGACION ADMINISTRATIVA —

LA MISION Y LAS POLITICAS
EN PLANEACION ESTRATEGICA.

EL CASO DE DOS CENTROS DE B
INVESTIGACION.

FERNANDO IBARRA AISPURO *



_ e e e

En la planeacién moderna se
admite plenamente que el futuro
es incierto, pero se rechaza la
suposicién que considera que el
ser humano, las organizaciones
y las naciones estan a merced
del desarrollo aparentemente
caprichoso o cadtico de los
eventos futuros. La planeacion
se caracteriza por asumir una ac-
titud antifatalista o antidetermi-
nista, tomando como criterios
fundamentales el “disefar futu-
ros deseables”, estimar su facti-
bilidad y luego orientar las ac-
ciones y los recursos para volver
realidad esos disefios.

En los ultimos 20 afios se han
logrado avances notables en los
desarrollos conceptuales de la
planeacién, principalmente en el
segmento conocido como “pla-
neacion estratégica”. Sin em-
bargo, aun no se dispone de un
lineamiento preciso de acepta-
cion estratégica. Esto se debe,
en parte a la complejidad del fe-
némeno, pero sobre todo a las
diferentes circunstancias que
intregan el marco de referencia
de cada organizacion. Esto ulti-
mo ha sido la causa de la apari-
cion de los enfoques situaciona-
les o condicionales en el estu-
dio de la administracion. No
obstante estas dificultades,
existe un importante consenso
en relacién a las principales eta-
pas que conviene incluir en la
actividad de planeacion estraté-
gica. Estas etapas son: identifi-
cacién de la misién o propdsitos
fundamentales de la organiza-
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cién; establecimiento de objeti-
vos; identificacién, evaluacion y
seleccion de estrategias y; es-
tablecimiento de politicas.

En esta presentaciéon me refe-
riré exclusivamente a la misién y
las politicas en planeacion
estratégica, haciendo mencion a
la experiencia respectiva que
me ha tocado la buena suerte de
vivir en dos Centros de investi-
gacién que el Instituto Politécni-
co Nacional tiene establecidos
en provincia.

El concepto de mision tiene,
en la disciplina de la planeacion
administrativa, sus origenes le-
janos en el “primer principio de
eficiencia’” que propuso Emer-
son en 1912, es decir en la con-
veniencia de establecer para ca-
da empresa un ideal claramente
definido. Comentaba Emerson
que si los responsables de la or-
ganizacién no establecen los
ideales principales, entonces
los obreros y los capataces del
extremo inferior de la jerarquia
se ven forzados a crear ideales
menores e inspiraciones propi-
cias que a menudo se hallan en
discrepancia con los ideales de
los que estan encima de ellos
(Emerson, 1971).
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En la década de los sesentas
empezo a emplearse con mayor
profusion el término misién, in-
terpretandose ésta como la for-
mulacion de las suposiciones
claves y de las ideas basicas pa-
ra la operacidn de una organiza-
cidn, que son la base para sus
relaciones ¢on su ambitd exter-
no; debiéndose incluir en esta
formulacion ciertos objetivos
amplios que, aunque no sufi-
cientemente logrados en el pre-
sente, se lograran en grado cre-
ciente en el futuro (Thompson,
1964).

Desde un punto de vista
empresarial, la mision se in-
terpreta como la identificacion
de la iinea de negocios que dis-
tingue a una empresa; es decir,
la seleccion del tipo de espe-
cializaciéon que le conviene ad-
quirir y en la que es capaz de
concentrar sus capacidades
mas destacadas, aprovechando
con mas racionalidad sus recur-
sos y conformando asi una idea
clara de la tarea fundamental a
la que se comprometera (Stei-
ner, 1969).

Considerando la muHRiplicidad
de objetivos que normalmente
tienen las organizaciones, la mi-
sion debe integrar en su declara-
cion la variedad de roles que de-
sempefia la unidad social en
cuestion, a fin de dar cohesién y
armonia a las actividades que de-
sarrola cada uno de sus compo-
nentes y estimular el disefio con-
certado de los futuros deseables

(Ackoff, 1981).

Se recomienda también el rea-
lizar un diagnéstico de las capa-
cidades y comportamiento de la
organizacién a fin de determinar
los cambios que se requeriran,
las caracteristicas de los mis-
mos y las posibles fuentes de re-
sistencia {Ansoff et al., 1976).

La resistencia al cambio es un
factor de importancia tedrica y
practica. Muchos esfuerzos de
planeacién fallan no porque a la
gente no le guste la planeacion
sino porque no le gusta el cam-
bio (Kastens, 1979).

Sintetizando, la misién debe
expresar los diferentes objeti-
vos globables deseables para la
organizacion, las formas basi-
cas de operacién, las principa-
les lineas de operacion que
adoptara, los principales grupos
internos y externos a los que
servird, la forma en que los servi-
ra, los criterios esenciales que
guiaran la asignacion de recur-
s0s vy las actitudes demandadas
a los miembros de la organiza-
cion; conformandose asi los pro-
pasitos fundamentales que
orientaran sus acciones.

El concepto de mision es, co-
mo muchos otros en administra-
cion, bastante facil de compren-
der pero dificil de implementar
de una manera provechosa. La li-
teratura de planeacién reco-
mienda hacer un amplio estudio
de los diferentes factores inter-
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nos y externos que afectan el
desarrollo de la organizacion pa-
ra luego proceder a seleccionar
las esferas de actividad en las
que convendria operar {Gilmore
y Brandenburg, 1962); sin embar-
go, alin no se cuenta con linea-
mientos unicos para estos estu-
dios y selecciones. Las guias
existentes proporcionan crite-
rios demasiado generales para
la comprension, interpretacién y
empleo de los conceptos que se
han desarrollado en los ditimos
25 afos. Por esta razén ad-
quieren igual importancia los
desarrollos tedricos y las aplica-
ciones especificas, a fin de
lograr la fructifera interaccion
que favorezca un desarrotlo mas
acelerado de la planeacién.

Voy a relatar ahora la expe-

riencia que en relacidén al tema-

de la misién se ha vivido en los
Centros Interdisciplinarios de
Investigacion para el Desarrollo
Integral de ta Comunidad Rural
(CliDIRes) que el Instituto Poli-
técnico Nacional tiene estable-
cidos en Durango y Michoacan.

Comeo lo indica el nombre, es-
tos Centros realizan investiga-
ciones tendientes a proporcio-
nar nuevas alternativas al de-
sarrollo de las zonas rurales de
la regidn donde estan enclava-
das. Por otra parte, actian como
organismos del |.P.N. que fomen-
tan la desconcentracion de la in-
vestigacién que nuestro Instituto
realiza en el Distrito Federal.




La estructuracién de la misiéon
de los CIIDERes requiere de un
conocimiento sistematizado y
actualizado del estado del de-
sarrollo econdmico y social de
la zona de influencla de cada
CIIDIR, a fin de conocer los
problermas prioritarios asi como
los recursos humanos y natura-
les. Estos problemas y recursos
representan los puntos de con-
vergencia de los esfuerzos de in-
vestigacién de cada Centro.

Complementaric al estudio
antes descrito, se requeria cono-
cer las diferentes instituciones
gue confiuyen en la regién para
fomentar su desarroilo. Esto,
con objeto de determinar las for-
mas especificas de armonizar y
complementar los esfuerzos y
recursos de cada CIDIR con los
de esas instituciones, evitando
asi duplicidades y posibles com-
petencias indGtiles.

En relacion a fa funcidn de fo-
mento a la desconcentracién de
la investigacion, se requeria co-
nocer las investigaciones que se
realizan y se han realizado en las
diferentes dependencias del ins-
tituto, asi como a los investiga-
dores responsables de ellas. Es-
to con la finalidad de determinar
la factibilidad de trasiadar a los
ClIDIRes las investigaciones
gue sean relevantes ‘para los
problemas regicnales, o bien
aprovechar los resultados obte-
nidos a través de ellas. Otro as-
pecto importante que se busca
~nn gstas acciones es obtener

asesoria especializada por parte
de los investigadores radicados
en el Distrito Federal, dando asi
mayar apoyo a los investigado-
res de los ClIDIRes, al mismo
tiempo que se ofrece a estos
asesores una perspectiva mas
amplia e inmediata de utiliza-
cidn de sus conocimientos y ex-
periencia.

En esta vinculacidn intrainsti-
tucional radica un potencial si-
nérgico de gran importancia.
Los otros potenciales radican en
la vinculacidn con otras institu-
ciones y con el Sector Social.

Desde el punto de vista inter-
no de cada CIIDIR, era evidente
la necesidad de cuantificar los
recursos humanos, materiales y
financieros disponibles. Esto
representd una tarea de facil rea-
lizacién. El siguiente paso fue
conocer la orientacién de cada
uno de los proyectos de investi-
gacion, asi como la justificacion
de los mismos a fin de determi-
nar en cada caso el tipo de re-
orientacién que pudieran re-
querir. Esta etapa fue la mas
dificil. Se realizé en base a los
problemas regionales, a la dis-
ponibilidad de recursos y en la
posible coparticipacion de otras
instituciones y de los grupos so-
ciales que se suponia serian {0s
beneficiarios. Se empied como
criterio adicional, pero iguai-
mente importante, la coordina-
cién y complementacion que un
proyecto podria tener con otro
asi como con las investiga-
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ciones realizadas porel .P.N. en
el Distrito Federal, todo esto
con el fin de proporcionar el en-
foque y ataque lo mas completo
posible a los problemas de la re-
gion.

Durante los estudios para la
reorientacion de los proyectos
asi como en las reuniones de
vinculacidn intra e interinstitu-
cional, se hizo evidente que una
funcién vital de los investigado-
res de los CHDIRes es desa-
rroliar la tecnologia que requiere
la solucidon de cada problema,
para luego adecuarla a 1os recur-
sos disponibles en cada region,
asi como a los conocimientos
de los futuros usuarios. Este as-
pectc se considerd de gran im-
portancia en la estructuracién
de la misién,

Este conjunto de estudios
permitié una primera estructura-
cién de la misién de los ClIDI-
Res, la que sintéticamente se
describe asi:

Fomentar el desarrollo armoni-
co de tas regiones rurales a
través de la realizacion de in-
vestigaciones que promuevan
al aprovechamiento racional
de sus recursos, mantengan
el equilibrio ecolégico, ofrez-
can nuevas alternativas eco-
nomicas a la poblacién, com-
batan la contaminacién y res-
peten las tradiciones re-
gionales.
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Apoyar fundamentalmente al
Sector Social de la regién me-
diante el desarrollo y/o ade-
cuacién de tecnologfas que
sean susceptibles de ser asi-
miladas por dicho sector para
que las use de la manera mas
independiente posible, respe-
tando la organizacién que ha-
bitualmente han tenido.

Fomentar la desconcentracion
de la investigacién que el
I.P.N. realiza en el Distrito Fe-
deral, vinculandose a las in-
vestigaciones que ahi se reali-
zan y orientandolas a la solu-
cion de los problemas de la
zona de influencia correspon-
diente.

Complementar esfuerzos y re-
cursos con las demas institu-
ciones que’ operan en la re-
gion.

Promover de la manera mas in-
tensa y racional posible la su-
peracién profesional del per-
sonal de los ClIDIRes, con el
propésito de convertirlos en
Centros de excelencia y que
se hagan indispensables para
el desarroilo de la region.

En la literatura administrativa
no se encuentra una acepcion
Unica al término “politica”, pues
las acepciones varian desde las

que se refieren a declaraciones
que describen con detalle las
acciones que se deben desa-
rrollar para realizar tal o cual ta-
rea, hasta las que identifican co-
mo politica a la filosofia de la or-
ganizacién (Steiner, 1969). No
obstante, hay cierto consenso
acerca de los aspectos mas dis-
tintivos, considerando que es
una declaracién de un procedi-
miento o principio mediante el
cual una organizacion logra sus
objetivos (Ziegler, 1972). Las
politicas son consideradas co-
mo guias para el pensamiento
durante la toma de decisiones,
proporcionando en esencia un
poder discrecional definido (Ko-
ontz, 1976). Las politicas tam-
bién se interpretan como un
conjunto de lineamientos que
regulan las peticiones y asigna-
ciones de recursos, asi como las
formas en que son empleados
(Lyneis, 1980).

Las politicas son un concepto
que guardan siempre una posi-
ciéon e interpretacion relativas,
esto es, tienen diferente acep-
cion segun el nivel jerarquico or-
ganizacional donde se elaboren
y el asunto al que hagan referen-
cia. Asi, por ejemplo, lo que en
un nivel determinado sea es-
tablecido como politica, puede
ser interpretado como un objeti-
vo en otro nivel subordinado.
Puede afirmarse que en una or-
ganizacién determinada es po-
sible que existan numerosas
politicas, tantas como niveles

existan y asuntos o topicos refe-

rentes a decisiones requieran li-
neamientos. Esto implica que,
en principio, existe una jerarquia
de politica en toda organizacion,
pudiendo llegar a integrar un
verdadero sistema, por lo que se
hace indispensable su cuidado-
sa armonizacién a fin de evitar
inconsistencias.

Una de las formas mas reco-
mendables para lograr esta ar-
monizacioén consiste en supedi-
tar el establecimiento de objeti-
vos y seleccion de las estrate-
gias. Sin embargo, esta recomen-
dacion debe tomarse con pre-
cauciones, pues no debe olvidar-
se que el proceso de planeacion
implica un conjunto interdepen-
diente de decisiones, es decir,
que el efecto de una decision
depende al menos de alguna
otra decision del conjunto.

De acuerdo a las descrip-
ciones anteriores se consider6
que una definicion mas armoni-
ca con el proceso basico de pla-
neacién estratégica descrito en
esta presentacién, es la que se
refiere a las politicas como “de-
cisiones contingentes”, es decir
como decisiones ‘‘preelabora-
das” que indican que debe ha-
cerse ante un evento contingen-
te que es bien conocido y repeti-
tivo, pero del que se desconoce
el momento en que puede ocu-
rrir (Ansoff, 1965).

Sobre este conjunto de bases
conceptuales se procedio a de-
sarrollar el conjunto de politicas



de investigacién que guian a los
ClIDIRes en sus actividades fun-
damentales.

Este conjunto esta integrado
por 15 declaraciones que nor-
man los criterios de las deci-
siones a tomar en aspectos ta-
les como: vinculacién, carac-

teristicas de la investigacion,

entrenamiento y asesoria a los
investigadores, apoyos en infor-
macién, criterios para asignar
prioridades a los proyectos de
investigacion y procedimientos
generales para la publicacion de
resultados.

Este conjunto de politicas se
desarrollé de una manera parale-
la a los estudios realizados para
identificar la mision, recibiendo
influencias mutuas asi como
enriqueciéndose en la medida en
que se avanzaba en la implemen-
taciéon del proceso de planea-
cion.

El proceso de planeacion
estratégica es relativamente fa-
cil de comprender pero normal-
mente dificil de implementar
pues consiste en un verdadero
sistema de decisiones, en el que
cada una de ellas debe revisarse
a la luz de las nuevas decisiones
tomadas en etapas subsecuen-
tes.

La identificacion de la misién
o propdsitos fundamentales de

una organizacion requiere la rea-
lizacion de estudios sistematiza-
dos acerca de su ambito externo
e interno, a fin de precisar de la
manera mas realista posible el
tipo de organizacion que se
quiere llegar a ser. Sin la realiza-
cion de esos estudios, la identi-
ficacidén de la misién puede de-
generar en un simple ejercicio
mental que solo produzca decla-
raciones romanticas pero no rea-
listas o incluso inducir posi-
ciones o actitudes demagdgicas.

Una adecuada identificacién
de la mision facilitara la identifi-
cacién de los objetivos y estra-
tegias a segquir.

La misién y las politicas estra-
tégicas deben seraltamente con-
sistentes a fin de que actuen co-
mo verdadera guia en la toma de
decisiones que la organizacion
requiere para su sano desarrollo.

El establecimiento de la mi-
sion y de las politicas estratégi-
cas no eliminan los problemas
futuros, pero proporcionan una
valiosa ayuda para la blisqueda
de la solucién mas adecuada.

El precisamiento de la mision
de los ClIDIRes y el estableci-
miento de las politicas de inves-
tigacion resultaron ser instru-
mentos valiosos para canalizar
las actividades de vinculacién y
para establecer el sistema de
programas de investigacién que
desarrolla cada Centro.
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La identificacién de la misién
y el establecimiento de Ilas
politicas de los ClIDIRes no fue
un proceso lineal, sino un con-
junto de aproximaciones sucesi-
vas de las que surgid paulatina-
mente el perfil de la organiza-
cién que se quiere llegar a ser.
Tampoco fue un proceso féacil,
pues siempre fue obstaculizado
por la resistencia al cambio, la
cual tenia sus fuertes raices en
la inercia proporcionada por los
eventos del pasado, asi como
por lo laborioso de los estudios
requeridos.

Por ultimo, cabe mencionar
que en planeacidon estratégica
aun no se cuenta con criterios
precisos para el desarrollo de
sus etapas basicas; por esta ra-
z6n se vuelve indispensable la
realizacién de esfuerzos de
sintesis de los diferentes logros
obtenidos en este campo. Tam-
bién es de fundamental impor-
tancia el intercambio de los co-
nocimientos y experiencias que
se han obtenido en la implemen-
tacién de la planeacién. Nuestro
pais vive momentos de cambios
dramaticos que demandan es-
fuerzos conjuntos de sus pobla-
dores y exigen de sus mejores
talentos para hacer de México el
modelo de pais que gqueremos
ser. Los estudiosos y los practi-
cantes de la administracién de-
sempefian y desempefaran un
papel muy importante en este
esfuerzo nacional.
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