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El objeto de la siguiente comunicacion es el realizar una contribucion al conocimiento acerca de la naturaleza e implantacion
de la planificacion estratégica (PE) en organizaciones profesionales, particularizando para la universidad publica espafiola.
Partiendo de la hipdtesis de que en la Universidad publica se planifica, pero siguiendo procedimientos y documentos diferentes a
los de la empresa, la comunicacion describe un modelo tentativo de estrategia formalizada para organizaciones profesionales. En
la conclusién se indican algunas direcciones para futuras investigaciones.
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Komunikazio honen helburua zera da, plangintza estrategikoaren izaera eta erakunde profesionaletan duen ezarpena eza-
gutzeko ekarpen bat egitea, bereziki Espainiako unibertsitate publikoaren alorrari dagokionean. Unibertsitate publikoan planifika-
tzen delako hipotesian oinarriturik, baina enpresaren berdinak ez diren prozedurak eta dokumentuak jarraituz, komunikazio honek
erakunde profesionaletarako estrategia formalizatuaren eredu bat deskribatzen du . Ondorioetan, etorkizuneko ikerketarako nora-
bide batzuk seinalatzen dira.
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que I'Université publique planifie, mais en suivant des procédés et des documents différents de ceux des entreprises, le compte
rendu décrit un modeéle de stratégie formalisé pour organisations professionnelles. Sont indiquées dans la conclusion un certain
nombre de directions a suivre pour de futures recherches.

Mots Clés: Stratégie. Planification stratégique. Organisation professionnelle Universités.

XIV Congreso de Estudios Vascos: Informazioaren Gizartea = Sociedad de la Informacion = Société de I'lnformation. (14. 1997. Donostia, Bilbo, Gasteiz,
Irufiea, Baiona, Madril). — Donostia : Eusko Ikaskuntza, 1998. — P. 167-173. — ISBN: 84-89516-62-6

167


https://core.ac.uk/display/11497239?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

SALLAN LEYES, JOSE MARIA; LOPEZ EGUILAZ, MAXIMA

Con el presente documento se pretende contribuir al
mejor conocimiento del proceso de generacion de estrategias
en aquellas organizaciones que se estructuran segun el
modelo de burocracia profesional (Mintzberg 1979, 1989).

Mediante un estudio empirico, siguiendo la metodologia
de estudio de casos, se estudia la implantacion y utilidad real,
que pueden ser distintas a las prescritas en la literatura (cfr.
Ansoff 1965, Ackoff 1970, Steiner 1969), de un instrumento
clave de la direccion estratégica, como es la planificacion
estratégica (PE). La organizacion profesional escogida para
realizar este estudio es la universidad publica espafiola.

A nuestro entender, la pertinencia de un estudio de este
tipo es el creciente interés, tanto en el entorno anglosajon
(Keller 1983), como en el espafiol (Alamo Vera 1992,
Benavides y Castillo 1997), acerca del desarrollo e implemen-
tacion de la planificacion estratégica en instituciones de edu-
cacion superior. Frente al enfoque marcadamente prescriptivo
(como debe implementarse y formularse la PE) de estas apor-
taciones, a presente investigacion pretende adoptar un enfo-
que mas descriptivo (cuales son las limitaciones y cémo se
presenta realmente la PE). Mintzberg (1994), Stone y Brush
(1996) y Langley (1986, 1989) son ejemplos de investigacio-
nes sobre la PE de tipo descriptivo.

En consecuencia, el siguiente documento pretende ser
una aproximacion a la obtencién de un modelo contrastado
empiricamente del contenido e implementacion de la PE en
organizaciones profesionales.

ESTRATEGIA, CONFIGURACION ORGANIZATIVA Y PLANI-
FICACION ESTRATEGICA: EL CASO DE LA UNIVERSIDAD.

La PE en la universidad es un tema que ha sido tratado
desde diferentes perspectivas por la comunidad cientifica. De
esta literatura, sin embargo, se constatan posturas divergen-
tes en la comunidad cientifica acerca de la utilidad y opera-
cionalizacion (puesta en practica) de la PE en la universidad.

Las causas de esa divergencia pueden hallarse en las
relaciones percibidas por diferentes aproximaciones entre
estrategia, planificacion estratégica y configuracion organiza-
tiva.

Estrategia y configuracién organizativa.

Dentro de la clasificacion de las organizaciones en confi-
guraciones organizativas, existe consenso en encuadrar a las
universidades como organizaciones con configuracion de
burocracia profesional (Mintzberg 1979:cap. 19, Mintzberg
1989: cap. 10, Sallan 1994). En esta configuracion, el meca-
nismo de coordinacion fundamental es la normalizacion de
habilidades - coordinacion de las tareas a través de los cono-
cimientos adquiridos por los profesionales en su etapa de for-
macion - (op. cit).

Otra caracteristica definitoria de estas organizaciones es
que en muchas ocasiones los propios profesionales son los
que dirigen la organizacién (op. cit). Es el caso de Espafia,
donde la LRU asigna a los profesores las responsabilidades
de direccion de la Universidad, y de gran parte de los paises
occidentales (Consejo de Universidades 1986).

En este contexto, parece haber consenso en la comuni-
dad cientifica al afirmar que los procesos decisionales en
organizaciones profesionales son de mayor complejidad que
los del entorno empresarial. Algunos de los modelos que se
encuentran en la literatura son:
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Cohen, March y Olsen (1972) proponen un modelo de
toma de decisiones propio de organizaciones caracterizado
por preferencias probleméticas, tecnologia indefinida y parti-
cipacion fluida. En el modelo, llamado de garbage can (cubo
de basura), interaccionan de forma aleatoria problemas, solu-
ciones, decisiones y decisores, dando como resultado una
anarquia organizada. Los propios autores citan a la
Universidad como ejemplo de organizacion donde pueden
tener lugar estos procesos decisionales.

Pfeffer y Salancik (1974) y Salancik y Pfeffer (1974) mues-
tran mediante estudios empiricos la influencia del poder de las
subunidades (en la nomenclatura del ordenamiento universi-
tario espafiol, unidades estructurales) a la hora de asignar
recursos, asi como las condiciones en que se ejerce este
poder, determinadas en gran medida por la abundancia o
escasez de recursos.

Hills y Mahoney (1978) muestran que la realizacion prac-
tica del proceso presupuestario en universidades se explica
mejor mediante un modelo coalicional que con un modelo
racional, propio de la planificacion estratégica.

Manns y March (1978), en la linea de los estudios de
Salancik y Pfeffer (1974), basandose en modelos de la escue-
la behaviorista (March y Simon 1958), muestran como los
cambios de planes de estudio van ligados a restricciones
financieras, mediante unos procesos de toma de decisiones
de tipologia compleja, racionales en tiempos de abundancia
de recursos y coalicionales en tiempos de escasez de los mis-
mos.

Otros autores (Mintzberg 1989:215-220, Alamo Vera
1995:81-95) citan como hipotesis mas probable una combina-
cion de modelos:

- juicio profesional.

- decisiones colectivas (que pueden tomarse siguiendo
modelos racional o politico, apoyados por procesos analiticos
y en ocasiones por procesos garbage can).

- decreto administrativo.

Aln contrastando las diferencias, se desprende de la
literatura que los procesos de toma de decisiones dan lugar
en las universidades, como caso particular de organizaciones
profesionales, a un proceso de formacion de la estrategia dife-
rente al de la empresa. De esta mayor complejidad decisional
se infiere que el grado de eficacia de la PE en universidades
y organizaciones profesionales en general pueda ser diferen-
te al de la PE desarrollada en organizaciones que presentan
configuraciones de tipo maquinal o empresarial.

Estrategia y planificacion estratégica.

En uno de los estudios mas difundidos acerca de estra-
tegia académica, desarrollado en el entorno americano, Keller
(1983) postula que, en un contexto benigno, la Universidad
desarrolla su estrategia en un contexto de anarquia organiza-
da, tal como se ha descrito anteriormente.

Segun el mismo autor, la Universidad se veria impulsada
a desarrollar una estrategia, mediante la PE, cuando se reu-
nieran las siguientes circunstancias:

- el aumento de los controles y de requerimiento de infor-
macion por parte del gobierno.

- el avivamiento de la competencia.

- un liderazgo fuerte, que promueva la implantacion de la PE.



De estas tres circunstancias, la segunda es la mas rele-
vante para la implantacion de PE en la Universidad, y nos atre-
vemos a decir que en cualquier organizacion. Efectivamente,
parece que el hecho de que una organizacién desarrolle su
actividad en un entorno competitivo estimule a sus dirigentes
a buscar mayor eficiencia en la asignacién de recursos
mediante diferentes herramientas de gestién, como la PE.

En un estudio empirico acerca de los predictores de efi-
cacia organizativa en instituciones de educacion superior en
el contexto anglosajén, Cameron (1986) llega a conclusiones
parecidas acerca de la influencia del entorno: segln esta
autora, parece haber cierta relacion entre un entorno hostil y
disminucion de la eficacia organizativa, sin que ello signifique
que un entorno munificente asegure por si mismo una eleva-
da eficacia organizativa. En dicho estudio, los predictores de
eficacia relacionados con la gestién estratégica parecieron
ser los mas fuertemente correlacionados con una eficacia
organizativa elevada.

Asi, basandonos en Keller (1983) y en los estudios acer-
ca de modelos decisionales anteriormente expuestos, tendri-
amos dos escenarios alternativos respecto a la implantacion
de PE en las Universidades, en funcién del grado de rivalidad
interna:

Facilidad de obtener recursos (rivalidad interna baja):
ausencia de planificacion estratégica (Keller 1983, Garcia
Echeverria et al. 1994), predominio de decisiones tomadas en
contexto de anarquia organizada (Keller 1983), y fuerte poder
de las subunidades organizativas a la hora de asignar recur-
sos (Pfeffer y Salancik 1974, Salancik y Pfeffer 1974), expre-
sados a través de la capacidad de influir en los procesos
racionales de asignacion de recursos (Manns y March 1978).

Dificultad de obtener recursos (rivalidad interna alta):
aparicion de PE, aunque con un componente coalicional (Hills
y Mahoney 1978, Manns y March 1978), en el que las subuni-
dades organizativas renuncian a parte de su poder en favor
de la autoridad central (Pfeffer y Salancik 1974, Salancik y
Pfeffer 1974). Estos hechos se concretan en un proceso pla-
nificador abierto y participativo, en ocasiones articulado en
una planificacién bottom up (Keller 1983).

PLANIFICACION ESTRATEGICA EN UNIVERSIDADES.

La extension del modelo de estrategia formalizada a las
Universidades puede encontrarse desde los inicios de la
escuela de planificacion (Ackoff 1968). Posteriormente, se han
hecho multiples esfuerzos para introducir técnicas analiticas
de formulacion de estrategias en el contexto de las
Universidades. Sin pretender ser exhaustivos, algunos de los
mas relevantes son:

El uso de técnicas de planificacion de la produccion para
prever y controlar el flujo de estudiantes, para asi asignar
racionalmente los recursos destinados a educacion, en
Goosens et al. (1971).

La introduccion de matrices BCG en la estrategia univer-
sitaria a nivel corporativo (“cartera de carreras” de la
Universidad), en Doyle y Lynch (1979). Los mismos autores,
afirman que la planificacién estratégica en las Universidades
permite a los administradores centrarse en los parametros cri-
ticos de desempefio, la programacion de los cambios en los
recursos a largo plazo, y la clarificacién de la mision y los
objetivos de la universidad.

La obra de Keller (1983), impulsé la planificacion estraté-
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gica en las Universidades en el entorno anglosajon, dando
lugar a una extensa literatura y ha impulsado gran ndmero de
experiencias practicas acerca de la planificacion estratégica
en ese entorno (Alamo Vera 1995:158-159).

El uso de las técnicas desarrolladas por Michael Porter
(1980, 1985) - modelo de las cinco fuerzas competitivas y
cadena de valor - a la gestion de la educacion superior (De
Val Pardo, 1995).

La introduccion de técnicas de calidad en la gestién uni-
versitaria, especialmente en educacion (Challiol et al. 1996 a,
1996 b).

La prospeccion del entorno mediante técnicas DAFO,
como embrién de una futura planificacion estratégica en la
universidad espafiola (Benavides et al. 1997).

Paralelamente, se han realizado esfuerzos en la direccion
de desarrollar modelos matematicos de asignacion de recur-
sos, hien para conseguir el equilibrio presupuestario en épo-
cas de restriccion de recursos (Massy 1976, Hopkins y Massy
1976), o bien para optimizar procesos de toma de decisiones
acerca de asignacion de recursos (Jensen 1972).

Mas recientemente, se han desarrollado en nuestro con-
texto modelos prescriptivos de planificacion en el contexto
universitario, basados en la experiencia de Universidades
americanas (Alamo Vera 1995). La autora reconoce la necesi-
dad de que “los avances realizados en el sector privado, en
cuanto a planificacion estratégica se refiere, (...) deben ser
sometidos previamente a cuidadosas adaptaciones” (op. cit.

p. V).

LA SITUACION DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN
LA UNIVERSIDAD ESPANOLA.

Evolucion reciente del sector universitario espafiol.

En el contexto de la Universidad en Espafia se observan,
tal como se contrastard mas adelante, ciertos niveles de insa-
tisfaccion (entendida como la diferencia entre las expectativas
generadas y los resultados reales) con la Universidad publica.
Esta insatisfaccion, se detecta tanto en la sociedad en gene-
ral, como en la propia comunidad universitaria (Arbizu 1994).

Esta insatisfaccion puede ser un sintoma de que la
Universidad publica no actGia con eficacia (es decir, no cum-
ple los objetivos en el grado deseado). Si aceptamos que la
responsabilidad de que la Universidad sea eficaz recae en la
direccion de la Universidad cabe preguntarse en qué medida
esta ineficacia viene dada por la estrategia seguida por la
Universidad publica.

Existen indicios que nos llevan a buscar las causas de la
insatisfaccion a que se ha hecho referencia en la introduccion
en los cambios experimentados por la sociedad espafiola en
el pasado reciente. Garcia Echeverria et al. (1994) dan como
determinantes del entorno la apertura al exterior de la socie-
dad espafiola a partir de la segunda mitad de los 70, y las cre-
cientes restricciones en materia presupuestaria, que hacen
que la administracién sea mas exigente en los criterios de
asignacion de recursos (Consejo de Universidades 1994). En
los términos definidos en el apartado 2, parece haber sufi-
cientes indicadores para afirmar que la rivalidad en el sector
de universidades publicas podria estar aumentando en los
Ultimos afios, y con ella la necesidad de herramientas de
direccion estratégica, como la PE, para la direccién de estas
organizaciones.
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¢Como ha respondido la Universidad publica espafiola a
este aumento de la rivalidad interna? Del examen de la biblio-
grafia generada sobre este tema en el contexto espafiol, se
observa que:

a.- Se han hallado multitud de referencias, a partir de los
afos 80 (precisamente cuando se ponen de manifiesto estos
cambios en el entorno) que son la expresion de la insatisfac-
cion indicada anteriormente. Las preocupaciones expresadas
se refieren a la reforma universitaria (Ferrero 1987, Mufagorri
1984) y los nuevos planes de estudios (Gimeno Sacristan et
al. 1988, Aguera y Alas 1988). También se observa interés
acerca de la investigacion en educacion superior, como prue-
ba la publicacion de Altbach (1980).

b.- La respuesta que se ha dado a este aumento de la
rivalidad por parte de los gestores de la Universidad publica
ha sido el intento de mejora en la gestion. Entre otras cosas,
esto ha significado la incipiente aparicion de una planificacién
estratégica formalizada, dada la idea generalizada de que la
planificacion estratégica formal es el método de formacién de
la estrategia mas adecuado para grandes organizaciones
(Mundet 1994).

c.- La respuesta dada por la comunidad cientifica a las
necesidades de mejora en la gestion por parte de la
Universidad han consistido, dentro de las escasas referencias
encontradas, mayoritariamente en la traslacion automatica de
los modelos empresariales a la Universidad (Calleja 1990),
entendida ésta como empresa de servicios (Rodriguez Vidarte
1992). Como ejemplo de una aportacién mas especifica, es
relevante el modelo de planificacion elaborado por Alamo
Vera (1995), basado en gran parte en los modelos de planifi-
cacion estratégica elaborados por universidades americanas
a partir de los afios 70 (Keller 1983).

A modo de sintesis, podemos describir la evolucion del
entorno universitario espafiol en los siguientes términos:

- La insatisfaccién con los resultados obtenidos por la
Universidad publica debido a un entorno cada vez mas compe-
titivo y abierto, y al consiguiente aumento de la rivalidad interna.

- La creciente importancia dada a la mejora en la gestién
por parte de la direccion de las universidades publicas, tra-
ducida en un incipiente esfuerzo de planificacion estratégica.

- La traslacion automética de los modelos empresariales
a la Universidad por parte de la comunidad cientifica
nacional, como respuesta a esa necesidad de mejora en la
gestion.

Planificacion estratégica en el sector universitario espafiol.

Ya existen ejemplos de un incipiente desarrollo de plani-
ficacion estratégica en la Universidad espafiola. Uni-
versidades como la Universidad Politécnica de Catalunya han
comenzado a implantar procesos de planificacion bottom up
(UPC 1990, 1995), en el que se impulsa la planificacion estra-
tégica dentro de las unidades estructurales. Sin embargo,
estudios recientes (Alamo Vera, 1995: iii) prueban el escaso
desarrollo en la universidad espafiola de los instrumentos,
documentos y procedimientos que la comunidad cientifica
asocia a la PE formal, en contraste con el gran desarrollo de
PE en las universidades del contexto anglosajon.

POSIBLES CAUSAS DE LA AUSENCIA DE PLANIFICACION
ESTRATEGICA.
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¢Cudles son las causas de la ausencia, real o aparente,
de PE en la universidad espafiola? No se ha encontrado en la
bibliografia ningin estudio descriptivo acerca de este fené-
meno, quizas debido al sesgo prescriptivo que suelen tener
las referencias bibliograficas mas relevantes acerca de plani-
ficacion estratégica (Mintzberg 1994:3, Martinet 1994).

De lo anteriormente expuesto, y basandonos en los
caracteres diferenciales de la Universidad espafiola respecto
de la anglosajona (Consejo de Universidades 1986) , pode-
mos aventurar dos posibles hip6tesis explicativas para esta
ausencia d e PE:

H1.- Se planifica, pero con procedimientos y documentos
diferentes a los de la empresa. Segln esta hipétesis, en las
Universidades (organizaciones de configuracion profesional)
la PE se desarrollaria con un modelo de estrategia formaliza-
da diferente al de la empresa.

H2.- El caracter pulblico de las organizaciones estudia-
das (universidad publica) obliga a redefinir los conceptos
sobre los que se articula la PE.

La primera hipétesis no es incompatible con la segunda:
podriamos, caso de ser ambas ciertas, hablar de modelos de
estrategia formalizada propios de organizaciones profesiona-
les en el sector publico. La contrastacion de estas hipotesis
obliga a revisar las premisas fundamentales de la llamada
“escuela de planificacién”, especialmente por lo que respec-
ta a la acotacion del concepto de PE (en otras palabras, qué
se entiende por PE). A continuacion se describe someramen-
te este modelo descriptivo del proceso planificador, y se
apuntan algunas consecuencias de la aplicacion de este
modelo a organizaciones profesionales, tomando la universi-
dad como organizacion profesional de referencia. No existe
unanimidad acerca de la influencia del caracter publico de la
organizacion en la naturaleza de su PE, y su analisis se deja-
r4 para futuras investigaciones.

LA PE EN LA ORGANIZACION PROFESIONAL.

PE y modelos de estrategia formalizada (MEF).

El planteamiento de que la PE se desarrolla segln paré-
metros diferentes a la PE empresarial obliga a revisar las pre-
misas fundamentales de la llamada “escuela de planifica-
cion”, desde un punto de vista descriptivo.

Segln la descripcion histérica hecha en Mintzberg
(1994) acerca de las diferentes escuelas de direccion estraté-
gica, la llamada “escuela de planificacion” aparece a media-
dos de los afios 60 en Estados Unidos, con autores como
Ackoff (1970), Ansoff (1965) y Steiner (1969) como represen-
tantes méas cualificados.

Aunque esta escuela desarrolla multiples modelos de
planificacion estratégica, sus autores comparten una serie de
premisas acerca del proceso de direccion estratégica
(Mintzberg 1994:42):

1. Laformacién de la estrategia debe ser un proceso con-
trolado y consciente, ademas de formalizado y elaborado,
descompuesto en determinados pasos, cada uno de ellos
delineado por “checklists” y apoyado por técnicas.

2. La responsabilidad del proceso en conjunto recae en
principio en la alta direccion, mientras que la responsabilidad
de su ejecucion recae en la practica en los planificadores.

3. Las estrategias salen de este proceso completamente



desarrolladas, tipicamente como posiciones genéricas, para
ser explicadas, asi pueden ser implementadas mediante deta-
llada atencidn a los objetivos, presupuestos, programas y pla-
nes operativos de varios tipos.

A pesar de la gran variedad de modelos de planificacion
estratégica, el proceso de planificacion implicito en ellos
puede descomponerse en diferentes etapas, identificables en
la mayoria de ellos (cfr. Ansoff 1965, Steiner 1969, Hax y
Majluff 1991, David 1995):

1. Formulacién de objetivos.

2. Auditoria externa (valoracién de amenazas y oportuni-
dades del entorno).

3. Auditoria interna (valoracién de fuerzas y debilidades
de la organizacion).

4. Evaluacion de la estrategia.
5. Operacionalizacion de la estrategia.

La formulacién de estrategias formalizadas va mas alla
de la elaboracion de un plan estratégico. En algunos de los
modelos mas populares (como Ansoff, 1965:202-203, en
Mintzberg 1994:41), asi como en procesos de planificacion
concretos, como el de Kaiser Alluminium (Mintzberg 1994:50-
51) y el de General Electric (Mintzberg 1994:64), los objetivos,
los programas y los presupuestos aparecen insertados en el
proceso planificador.

Este hecho lleva a Mintzberg a descomponer el proceso
planificador en cuatro jerarquias (Mintzberg 1994:70). Por una
parte tenemos las jerarquias de presupuestos y de objetivos -
cuya funcién es la de controlar el desempefio de la organiza-
cion -, y por otra las jerarquias de estrategias y programas,
donde se concretan los planes de accion. Estas jerarquias se
extienden alo largo de la dindmica vertical de la organizacion
(Hax y Majluff, 1991:15-16): niveles corporativo, de negocio y
funcional, ademas del nivel de implementacion.

En consecuencia, dado que los productos de la planifi-
cacion estratégica van méas alli de los planes estratégicos,
denominaremos en adelante a los modelos generados por
esta escuela “modelos de estrategia formalizada”.

Mintzberg (1994:82-90) describe tres modelos de estra-
tegia formalizada:

Planificacion estratégica tradicional.

Este es el modelo de proceso planificador prescrito por la
escuela de planificacion, tal como puede encontrarse en
numerosos libros de texto, como por ejemplo en David (1995)
y Hax y Majluff (1991). En un proceso secuencial, se plantea-
ria una serie de objetivos, para luego pasar a una serie de
estrategias para conseguirlos. Una vez finalizado el proceso
planificador por los altos niveles de la organizacion, corres-
ponde a los mandos intermedios su implementacion, median-
te la elaboracion de programas coherentes con esas estrate-
gias, que darian lugar a acciones concretas. Paralelamente,
se asignarian recursos mediante presupuestos coherentes
con todo el proceso anterior.

Planificacion estratégica como “juego de ndmeros”.

Se trata de un modelo de estrategia formalizada con-
sistente en la generacion de una jerarquia de objetivos con-
creta para cada uno de los niveles corporativo, de negocio y
funcional. En paralelo y a partir de la jerarquia de objetivos, se
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crea una jerarquia paralela de presupuestos. Estos son los
elementos que determinan las acciones tomadas por la orga-
nizacion, y los que determinan sus acciones y la estrategia de
la organizacion. A este modelo se le suele asignar una con-
notacion negativa del predominio de la planificacion financie-
ra sobre otros aspectos de la planificacion estratégica.

Presupuesto de capital como control ad hoc.

Este modelo de planificacién consiste en el estableci-
miento de una politica de actuacién para la asignacion de
recursos. Un nuevo proyecto (programa) surge a alguno de
los niveles de la organizacion. Este proyecto es sometido a la
consideracion de la alta direccion, quien da validez o no al
proyecto basandose exclusivamente en criterios financieros.
El conjunto de proyectos asi aprobados constituye finalmente
el conjunto de acciones emprendidas por la organizacion.

El proceso estratégico en la organizacién profesional.

Ciertas aportaciones teoricas (Mintzberg 1994: 404-408),
contrastadas con estudios empiricos realizados en nuestro
entorno (Ferrer et al.1993) atestiguan que el proceso estraté-
gico en organizaciones profesionales tiene una serie de
caracteristicas que la diferencian del proceso estratégico
empresarial. Algunas de estas caracteristicas, que afectan en
gran medida a la PE, son:

1. implicaciéon de muchos actores en el proceso: en las
universidades se tiende a tomar las decisiones importantes en
organos de decision colectiva, siendo ésta una caracteristica
comun de diferentes entornos nacionales (Consejo de
Universidades 1986). Aunque no haya sido un tema demasia-
do desarrollado por la literatura, este hecho asigna a la PE un
papel diferente al de la empresa. Langley (1986) asigna tres
funciones a la PE profesional: “relaciones publicas” (los pla-
nes estratégicos son de dominio publico), “informacional” (la
PE realiza funciones de analisis estratégico) y de “terapia de
grupo” (la PE sirve como herramienta de la direccion para
alcanzar el consenso, en el juego politico desarrollado en los
organos colegiados).

2. desarrollo de estrategias producto-mercado por los
profesionales de forma individual: Al analizar la descripcion
de procesos decisionales relativos a iniciativas relevantes,
como la creacion de una nueva titulacion o la reforma de un
plan de estudios, surgi6 pronto un denominador comin a
todos ellos, no previsto en la bibliografia revisada: el denomi-
nador comun mas relevante de todos estos procesos decisio-
nales es el siguiente: en su inicio, estos procesos fueron
impulsados en el contexto de estrategias individuales produc-
to-mercado desarrolladas por un profesional o grupo de pro-
fesionales de la organizacion. Dentro de estas estrategias
individuales, entrarian también todas las desarrolladas bajo
los procesos decisionales de “juicio profesional” (proyecto
docente, proyecto investigador, etc.). El desarrollo de estrate-
gias a nivel individual sugiere para las organizaciones profe-
sionales la creacion de un nuevo nivel de estrategia: ademas
de los clasicos niveles corporativo, de negocio y funcional,
cabria hablar de un nivel de estrategia individual.

3. estrategias desarrolladas por los administradores: ¢si
las estrategias desarrolladas por la organizacion nacen a tra-
vés del juicio profesional, cuél es el papel de los administra-
dores? De nuestra investigacion se deduce la existencia de
tres papeles:

- desarrollar estrategias propias relativas a la relacién con
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el entorno (organismos estatales, mundo empresarial, etc.),
aprovechando los roles de “cabeza visible” (Mintzberg 1986)
propios de la funcion directiva.

- dar soporte 0 no a las estrategias desarrolladas por los
profesionales mediante la asignacion de recursos a su pro-
yecto, en un proceso que guardaria cierta relacion con el MEF
de presupuesto de capital como control ad hoc.

- Controlar los procedimientos por medio de los cuales
funcionan los procesos colectivos de toma de decisiones
(Mintzberg 1989:217): composicion de las comisiones, disefio
de un modelo estandar de carrera profesional en la universi-
dad, impulsar la planificacion estratégica de las unidades
estructurales, etc.

¢COmo se articula la estrategia formalizada en este pro-
ceso de formacién de la estrategia? El proceso estratégico,
caracterizado por un fuerte componente emergente, que apa-
rece de forma deliberada (Mintzberg y Waters 1985, Mundet y
Sallan 1996), da lugar a un posible MEF que no encaja con
ninguno de los descritos hasta ahora por la teoria, aunque
tenga rasgos de la planificacion estratégica de “juego de
ndmeros” y de “presupuesto de capital” (en este Ultimo caso,
con criterios de aceptacion de proyectos no necesariamente
econdmicos). Asi, surgiria la necesidad de desarrollar un MEF
propio de las organizaciones profesionales.

Un posible MEF para organizaciones profesionales.

La sintesis de la informacion obtenida en Ferrer et al.
(1993) se llevo a cabo mediante el marco de referencia esta-
blecido por Mintzberg (1994), estructurando el modelo de
estrategia formalizada seguido en cuatro jerarquias de plani-
ficacion estratégica: objetivos, presupuestos, programas y
estrategias. Esta definicion debe especificar el contenido de
cada una de las jerarquias para cada uno de los niveles de
direccion estratégica: corporativo, funcional y de negocio,
segln el esquema de Hax y Majluff (1991). Dadas las carac-
teristicas de los procesos decisionales descritas anterior-
mente, nosotros introduciremos un nuevo nivel: el nivel indivi-
dual.

Objetivos: La literatura ha puesto de manifiesto la pre-
sencia de objetivos individuales dentro de las organizaciones
profesionales (Cameron 1978, Cohen et al. 1972, Hills y
Mahoney 1978) diferentes a los organizativos. Los objetivos
organizativos se formarian a partir de los individuales, segin
el poder de los individuos en la organizacion (Mintzberg
1983). En este contexto, el poder formal se concretaria en
grado de capacidad de decision en los érganos de gobierno.
Es interesante destacar aqui que el contenido de la jerarquia
de objetivos es de distinta naturaleza a la que prescribe la
escuela de la planificacion (cfr. Ansoff 1965). Frente a la jerar-
quia de objetivos claramente estructurada de la PE en la orga-
nizacién maquinal, aqui la jerarquia de objetivos es més difu-
sa, siendo el resultado final de la dindmica de poder dentro de
la organizacion.

Presupuestos: en este modelo, los presupuestos actuari-
an como un mecanismo “de arriba a abajo”. De hecho, los cri-
terios de asignacion presupuestaria, muchas veces expresa-
dos en modelos matematicos(como en Massy 1976), son una
de las principales fuentes de influencia de la administracion
en la organizacion (cfr. 5.2. “estrategias desarrolladas por los
administradores”).

Programas: los programas actuarian como un mecanis-
mo “de abajo arriba” (cfr. 5.2. “desarrollo de estrategias pro-
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ducto-mercado por los profesionales de forma individual”).
Para su aprobacion, los promotores de los programas buscan
apoyos o participan en la administracién, en un proceso poli-
tico.

Estrategias: serian el resultado de la interaccion entre
presupuestos (arriba a abajo), que sirven de refrendo a los
programas (abajo a arriba). De la interaccion, surgen proce-
sos de decision colectiva relativos a aspectos politicos y cul-
turales, con una estrategia colectiva resultado de la agrega-
cion de varias individuales (bottom - up planning).

CONCLUSIONES

El contenido de la comunicacién deja mas interrogantes
que respuestas, dada la novedad y la controversia en la
comunidad cientifica acerca de este campo de investigacion.
Asi, cabria formular las conclusiones en términos de futuras
direcciones para la investigacion.

La primera conclusién es que la afirmacion de que la uni-
versidad no realiza planificacion estratégica ha de ser puesta
en entredicho: aunque no disponemos de datos concluyentes
para refutar esa afirmacion, la literatura consultada y la inves-
tigacion empirica nos muestran que la PE en la universidad
puede darse bajo formas diferentes a la empresa. En conse-
cuencia, hay que redisefiar las metodologias de busqueda de
informacién para buscar indicios de una PE que no habia sido
considerada como tal.

La segunda conclusion se deduce de la comparacion
entre el contexto anglosajon y el espafiol: en el primero, la uni-
versidad esta muchas veces bajo control privado, aunque
existe una gran diversidad de formas de propiedad (Keller
1983), mientras que en nuestro entorno, a pesar de la apari-
cion de un incipiente sector privado, el grueso del sector uni-
versitario espafiol es de caracter publico. En este sentido,
deben profundizarse las investigaciones acerca del papel de
la PE en el sector publico.

Finalmente, como resultado final de la investigacion,
podriamos pensar en un modelo prescriptivo de planificacion
estratégica para organizaciones profesionales en el sector
publico, substancialmente diferente a los generados por la
escuela de planificacion para la empresa.
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