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| ntroduccion

A partir de la segunda mitad de los afios noventa, y mientras se
desarrollabaladiscusi6n sobre qué actividades deben ser realizadas desde
el sector publico, muchas administraciones se movian en un contexto de
programas de modernizacion en constanterevisiony de planes estratégicos
gue se mantenian como referencias lejanas 0 meramente enunciativas.
Paralelamente, y para dar respuesta a los retos que plantea un entorno
cada vez méas complegjo y cambiante, muchas administraciones optaban
por la introduccién de técnicas de gestion privadas, de caracter
basicamente operativo, sin sopesar suficientemente su adecuacion a su
realidad organizativa ni considerar su validez en un entorno de sector
publico. Esta traslacion casi mimética llevo a fracasos y fue fuente de
frustracion en diversas &reas— recUerdense, por gjemplo, losintentosde
introducir ladireccién por objetivos, las modificaciones en los mecanis-
mos de presupuestaci én o la propia planificacion estratégica.

De esta situacion se desprendia una falta de orientaciones claras
que marcasen unadireccion haciadonde plantear el desarrollo organizativo
de las administraciones publicas para dar respuestaalos cambios que se
producian tanto en su mision genérica como en buena parte de |l os objeti-
VOS en que ésta se concretaba.

Laausenciade criterios orientadores no era obstacul o, sin embar-
go, para iniciar modificaciones puntuales en diversos ambitos de la
organi zacién — aparte de laintroduccion de técnicas de gestion privada
que yase hacomentado. Estas transformaci ones pretendian dar respuestas
aproblemas concretos que, diagnosticadostardiamente, requerian de una
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actuacion acelerada. Planteadas sin unavisionintegral de laorganizacion,
no eraextraro que las modificaciones desefiadas chocasen con lacultura
o las dinamicas de funcionamiento de |las organizaciones publicasy, en
muchas ocasiones, no |legasen aimplementarse efectivamente.

Deeste diagndstico de situaci on se derivaque, mas alldde cambios
incrementales, el desarrollo de una verdadera capacidad de respuestaen
el &mbito de las organizaciones publicas requiere de una reflexion es-
tratégica que conecte el &mbito organizativo y las técnicas que éste
utiliza, con la misién y los obj etivos de la administracion. Aungue esta
reflexidn ya aparece en lateoria de la planificacion estratégica, en pocas
ocasiones se ha convertido en unarealidad efectiva, siendo una de sus
causas la ausencia de un marco especifico de reflexion que apoye este
ambito de la direccidn estratégica. A partir de la constatacion de ambos
procesos, y através de la consideracion de diversos casos aplicados —
desarrollados por los propios autores del articulo — se definen los
Modelos de Orientacién Estratégica (MOES).

El marco tedrico delos MOEs: la
direccion estratégicay la planificacion
en lasadministracionespublicas

Ladireccidn estratégicaesun término de gestion empresaria acufiado
en ladécada de los ochenta para denominar ladisciplinatradiciona mente
conocida en las escuel as de negocios como “politicade empresa’ (Garcia
Falcan, 1995). No hay consenso en las Ciencias Empresariales en la
definicion de direccion estratégica, ya que depende de o que cada autor
entiende por “estrategia’. Es curioso que un concepto y unadisciplinade
tan dificil definicidn haya generado unaabundante literaturay précticade
empresa durante los Ultimos quince anos. La direccion estratégica se ha
convertido en una herramienta basica en la “gestion del futuro” de las
empresas privadas que sudtituye alaanticuada herramientade laplanificacion
estratégica, tétem durante los afos setenta y parte de los ochenta 'y en
desuso en laactuaidad. De todos modos, aunque en la gestion publicala
planificacion estratégica todavia sobrevive, la direccion estratégica, en
cambio, hatenido hastael momento pocarepercusion.

¢Cul es la diferencia entre planificacion estratégica 'y direccion
estratégica? La planificacion estratégica consiste en un sistema de
direccion de anticipacion al cambio como unareaccion aun entorno cam-
biante, donde las técnicas clasicas de caracter cuantitativo y de
extrapolacion resultaban ineficaces (nos referimos a las técnicas de
“planificacion alargo plazo” que predominaron en lagestion empresarial

113



delos afios sesenta). La planificacion estratégicafundamenta sus esfuerzos
en unos andlisis de tipo cualitativo que intentan explicar la naturaleza de
los cambios del entorno. Es decir, la planificacion estratégica tiene una
amplia base analitica y conceptua que deja de lado un instrumental

econdmico cuantificabley pseudocientifico que dominabaen ladenomi-

nada “planificacion a largo plazo”. Pero la planificacion estratégica ha
dado lugar a muchos fracasos debido a sus déficit para detectar proble-

mas emergentesy parapercibir las“ sefialesdébiles’ de entorno, debido a
su faltadeintegracion con |os mecanismos deimplementacion y de control

y, finalmente, debido a su cuestionabl eratio coste/beneficio. Esevidente
queel principal problemade laplanificacion estratégicaen su aplicacion
en laadministracion publicaes su consideracion, formal o real, como un
proceso diferente al de lagestion (un problemasimilar a que ha experi-

mentado en el sector privado). La direccion estratégica, a igua que la
planificacidn, tienecomo objetivo prever y entender lalégicay lanaturaleza
delos cambios del entorno. Pero su principal ventajareside envincular

la planificacién estratégica con el resto de los elementos de la

organizacion (las estructuras, los procesos, |0s recursos humanos y
tecnoldgicosetc.). No se planificapor unlado y se gestionapor otro, sino
gue se planifica para gestionar mejor y se hace un gran esfuerzo en la
gestion del cambio. Esto significa que el disefio de |as estrategias no es
unacompetenciaque esta ubicada en una unidad especializada, con escasas
conexionescon € resto delaorganizacion, como ocurriacon laplanificacion
estratégica. La direccion estratégica se fundamenta en una descen-

tralizacion participativadelaplanificaciony del disefio de estrategiasdonde
participan todos |os ambitos de gestién de una organizacion.

Tabla 1: Diferencias entre los sistemas de
planificacion estratégica y direccidn estratégica

Factores Planificacion estratégica Direccion estratégica

Naturaleza entorno Adaptativo Inestable

Epocadedesarrollo Afios sesenta 'y setenta Afios ochenta y noventa

Tipo de proceso directivo | Estructurado y previsiona | No estructurado, flexible,
oportunista

Horizonte A largo plazo A corto, medio y largo plazo

Formulacion estrategias Centralizado Descentralizado

Estilo de direccion Tecnocrético Crestivo

Enfoque delos cambios Estético Dinémico

del entorno

Fuente: Bueno, E. (1987), Direccion Estratégica de la Empresa, Madrid: Ediciones Piramide.

Desde nuestro punto de vista, la principal virtud de la direccion
estratégica es su conexion directa con la organizacion, con los distintos
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elementos organizativos. la direccién estratégica no es algo geno a la
organizacion, sino que emana de la misma. Mintzbergy Quinn en un
reading sobre el proceso estr atégico (1993) otorgan muchaimportancia
alavinculacion entre laestrategiay |os elementos organizativos. En esta
obraincluye un articulo de losgurus Waterman, Petersy Philips denomi-
nado “ El esquemadelossietecirculos’ (1993), en @ quedefinen laactividad
estratégicade laorganizacion como lavinculacion entrelos objetivosy la
estrategia con la estructura, los sistemas, el estilo, las habilidades y el
staff o personal de apoyo. Estos elementos se configuran en “las siete
brujulas de una organizaci én: cuando las siete agujas apuntan en lamisma
direccidn tenemos una organizacion or ganizada”. Galbraith (1993), por
su parte, planteaalgo parecido al vincular laestrategiacon los objetivos,
el personal, laestructura, los procesosy |0s sistemas de retribucion.

En las admini straciones publicas existe todavialatendencia, propia
de la planificacion estratégica, a planificar, por un lado, y a organizar,
implementar y controlar, por otro. Planificar se haconvertido, en un nivel
simbdlico, en sinénimo de modernizaciony deinnovacion. Lamayoriade
las entidades | ocales, por jemplo, tienen sus propi os planes estratégi cos,
las universidades también etc. Unametodol ogia de planificacion bastante
simple basada en un diagndstico estructurado en puntos fuertes, puntos
débiles, oportunidades, amenazas tiene como resultado la definicion de
unamision, unavision, unas lineas estratégicas, unos objetivos estraté-
gicos etc. Resultado: un plan estratégico o un plan director elaborado por
unaconsultora ajenaalaorganizacion o por unaunidad staff delapropia
organizacién que recibe el apoyo formal deladireccidny, enlasocasio-
nes gque se ha utilizado una metodol ogia participativa, recibe el apoyo de
lamayor parte de los &mbitos de gestidn dela organizacion publica. ¢Qué
sucede después? Si hay fortuna, el plan estratégico o plan director se
convierte en unareferenciareal (no sélo formal) delaorganizacion, pero
sin gue los elementos organizativos tengan la capacidad de adaptarse a
estas nuevas necesidades. Hay una desconexion muy clara entre la
planificacion y laorganizacion que hace poco viable alcanzar lamayoria
delos objetivos estratégicos.

A nivel deandlisis organizativo también se puede detectar un déficit
envincular el andlisisy mejorade los distintos el ementos que configuran
unaorganizacion publicacon sus objetivosy con su orientaciOn estratégica.
Un estudio organizativo analizal os elementos organi zativos el aborando un
diagndstico donde se hace mencion aaquellos elementos queresultan dis-
funcionales y a aquellos elementos que se gjustan a las necesidades de la
organizacion. Al diagnéstico le sucede unapropuestaorganizativadonde se
plantean un conjunto de cambios, de mayor o menor alcance, que tienen
como objetivo superar lasdisfunciones previamente detectadasy potenciar
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los elementos funcionales. L os estudios organizativos en laadministracion
publica presentan muchos problemas que los hacen poco fiables y poco
Utiles para conseguir una transformacion positiva de las organizaciones
auditadas. L os problemas son muy extensos: laautoriadelamayoriadelos
estudios organizativos corre a cargo de consultoras que no acaban de
comprender |os problemas especificos de | as organizaciones publicas (los
conceptos einstrumentos de auditoria estan di sefiados para organi zaciones
privadas y no sirven para organizaciones publicas), los miembros de la
organizacion auditada desconfian del proceso de cambioy bloguean € mismo
etc. Laliteratura ha buscado soluciones a todos estos problemas (Mas 'y
Rami6, 1997). En efecto, todosestos déficit y problemas pueden solucionarse
y conseguir transformar las organizaciones publicas alcanzando disefios
mucho mas racionales. Pero, ¢el cambio organizativo haciadonde se diri-
ge?, ¢el cambio organizativo que se propone esta en consonancia con los
obj etivos estratégicos de la organizacion?

En este sentido, |os estudios organizativos estén obsesionados en
responder alapregunta¢cémo?. como funcionalaorganizacion?; ¢como
funcionan sus recursos humanos?; ¢como podemos mejorar la
organizacion?, ¢como podemos mejorar laestructuraadministrativa? etc.
Laobsesion por €l ¢como?, quetiene unaorientacion muy instrumental,
no sirve de nadasi antes no nos cuestionamos el ¢qué? (objetivos): ¢qué
hace la organizacion?; ¢qué deberia hacer la organizacion?;, ¢quéva a
hacer laorganizacion en e futuro? No vincular € qué conel comoimplica
ubicar en departamentos estancos, por una parte, a los objetivos y las
estrategiasy, por otra, a resto de los elementos organi zativos.

Unaformadevincular el quécon el como delasorganizacioneslo
proporcionaladireccion estratégica. Detodos modos, en este articulo no
se plantea desarrollar ladireccion estratégica en laadministracién pabli-
ca, Sino utilizar lamismapara plantear y proponer opciones organi zativas
acordes con |os objetivos estratégi cos de la organi zaci 6n objeto de estudio.
Setrata, en definitiva, de enriquecer conceptua mente los cléssicos estudios
organizativos que se fundamentan en ladicotomiadiagndstico-propuestay
elaborar con caréacter previo un esguema conceptual que presente hacia
dénde puede moverse la organizacion (objetivos y estrategias) en el
futuro y, en funcion de las diferentes posibilidades, disefiar modelos
organizativos en consonancia. Cuando se plantea €l diagnéstico y las
propuestas, laorientacién es muy instrumental, mientras que, cuando se
plantean las diferentes opciones estratégicas de actuacion de la
organizacion publicaobjeto de andlisisy los model os organizativos alter-
nativos, la orientacién es basicamente tedrica

Como sepodrapercibir masadelante, |o que se pretende es presentar
un conjunto de model os extremos, totalmente coherentes en todas sus
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dimensiones, que tienen un carécter ideal, que dificilmente coinciden o
coincidirén con unarealidad siempre hibriday ecléctica. Pero laeleccion,
mé&s 0 menos aproximada, de uno de estos model os permite laelaboracion
de un diagndstico y, especiamente, la presentacion de unas propuestas
organizativas que se gjusten alas necesidades derivadas de |0s objetivos
y estrategias de la organizacion en el futuro. De este modo, € cambio
organizativo planteamejoras no justificables en si mismas, sino que estén
en funcién de los objetivos y de las estrategias de la organizacién. La
contribucion de estos modelos no reside en definir los objetivos y las
estrategi as de una organizacion publica, que es unaactividad politicaque
corresponde al nivel directivo delapropiaorganizacion, sino quereside
en plantear un modelo organizativo coherente con las necesidades del
entorno y del intorno de la organizacion. De todos modos, no puede
obviarsequed proceso de definicion delosdistintos model os organi zativos
alternativos, en funcién de las distintas estrategias orientadas a alcanzar
los obje- tivos organizativos, favorece un proceso de reflexiéon y de
redefinicidn delos propios objetivosy estrategias.

El marco conceptual: los M odelos
deOrientacién Estratégica (MOES) y
los Configuradores Estratégicosdela
Organizacién (CEOs)

A partir de un diagnostico de situacion del contextoy delasituacion
internade unaorganizacion, €l desarrollo conceptual delos MOES como
instrumento de apoyo al redisefio organizativo tiene su origen en la
reflexion sobrelanecesidad de un marco orientador delatransformacion
delasadministraciones publicas (centralizacidn o descentralizacion, gestion
directa o gestion externaizadaetc.). Entodo caso, ladefinicidn conceptual
de los MOEs se relaciona directamente, en general, con la realidad
organizativa de las administraciones publicas y, en particular, con las
especificidades anivel de contextoy de gestion de laorganizacion pablica
objeto deandlisis.

Los MOEs

Considerando ambas premisas, los M OEs se definen como modelos
ideales, es decir, no redles, de desarrollo organizativo, definidos a
partir de la consideracion de las variables clave que ofrecen un
crtiterioorientador tanto paralaestructuracomo paralasdinamicas
defuncionamiento que puedetomar la or ganizacion pararedizar con
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éxitolamisiony losobjetivos quetiene pre-definidos. Lasvariables clave,
definidas en forma de dilemas o dicotomias, sirven de base para e
disefio de escenarios de desarrollo organizativo a partir de los cuales
ubicar losMOEs.

Unavez definidos|os M OEs en base a los escenarios definidos por
lasvariables clave, e siguiente paso esla seleccidn de aguel que se consi-
dere mas adecuado para acanzar los objetivos que tiene planteados la
organizacién. A partir delaopcion seleccionadase disponedeun referente
para valorar la coherencia de las modificaciones que se proponen
introducir , tanto las de carécter puntual como las que supongan un cambio
mésimportante en laorganizacion, asi comolasque serefieren alaestructura
organica como alas referidas alas dindmicas de funcionamiento.

Td como sehan definido, losMOEsnoincluyend debateoladiscusion
sobre larazon de ser 0 lamision de laorganizacion. Ello supone ubicar a
estatécnicaen e campo de ladireccidn estratégica, dando por sentado
que el ambito temético de actuacion de buenaparte delasadministraciones
suelevenir dictado externamentey no cabe plantear su redefinicion, como
minimo en |os términos en que se daria en una empresa privada. Esta es
una tarea politica, aunque no se puede ocultar que la definicion de las
variables clave que vertebran los MOESs puedan generar un cierto debate
politicoy, con ello, llegar areconsiderar lacoherenciadelosobjetivosy de
las estrategias delaorganizacion publica objeto de estudio.

Para entendermos, aunque dificilmente una administracion puede
cambiar su objeto de actuacion, si puede transformar su organizacion, sus
mecani smos de gestion y susdindmicas detrabajo pararealizar sumision
de otramaneraque considere més oportuna. Algunas opiniones consideran
gue cambiar |la manera de prestar un servicio, ya sea por un proceso de
externalizacion o por un cambio en las dinamicas de actuacion através de
las cuales se presta, supone, en realidad, cambiar el servicio. Aun
reconociendo dichas implicaciones, |la definicion de los MOEs
considera la misiéon de la organizacién como una variable
independiente.

Asi entendida, la elaboracion de los MOES supone adoptar un
enfoque dereingenieria enlamedidaque en su configuracion mantiene
estable la misién para centrarse en los elementos organizativos. La
siguiente tabla permite contrastar latécnica en relacion a otros enfoques
de andlisis, a partir de su incidencia sobre la mision y la estructura
organizativa
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Tabla 2: Enfoques de andlisis segin varien
la misién y/o la estructura organizativa

Misién de la organizacién

Constante Vaidde
Constante | Enfoque “productivista’ | Enfoquede*“reconversion”
“hacer més delo mismo “hacer” otracosaconlo
Estructura con lomismo.” mismo.”
organizativa , Enfoque de“reingenieria’ |  Enfoque“creativo” “hacer
Vaiadle “hacer lomismo perode | otracosay de otramanera.”
otra manera.”

Partiendo del enfoque de reingenieria, €l tipo de preguntas que
guian la seleccién delasvariablesclave a partir delascualesdefinir
los escenarios de desarrollo organizativo, como base a partir de la
cual definir los MOEs, se refieren a como la organizacion esta
desarrollando susfunciones, através de qué estructuras, con qué dinamicas
de trabajo, con qué tipo de recursos humanos y con qué estrategia de
actuacion. Més concretamente, y tomando la pregunta sobre “qué’ hace
laorganizacién como un dato externo, setrataria de profundizar en:

a) como lo hace: las dindamicas de trabajo, el grado de
estandarizacién y normalizacion de procedimientos etc.;

b) con qué medios cuenta para hacerlo: recursos materiales y
tecnol 6gicos para desarrollar su actividad y, sobre todo, los recursos
humanos— capacidades, habilidades, actitudes, climalaboral;

C) quién actliaen laorganizacion: desdelos perfilesdirectivos hasta
loslideresinformales de laorganizacion;

d) cuando actlia: los“ritmos’ de laorganizacion en referenciaa sus
periodos de actuacion, asu capacidad de actuacion amedio y largo plazo.

Unavez redlizadalaprimeraaproximacion alarealidad organizativa
gue se desprende de las anteriores preguntas, conviene introducir la
dimensién explicativaeintentar entender €l por quélaorganizacion fun-
ciona de esta maneray hacia donde se dirige desde su posicion actual
— hacia dénde conducen las dinamicas actuales de trabgjo de la
organizacion.

El diagnostico que se deriva de la consideracion conjunta de los
elementos comentados sirve como base a partir delacual seseleccionan
las variables relevantes que contribuyen a definir los escenarios de
desarrollo organizativo del caso analizado. Estimando lamultiplicidad de
opciones que aparecen, unacorrectaelaboracion delos MOES exige tomar
opcién por aquellas variables que contienen una mayor capacidad
explicativa tanto de la realidad organizativa como de su posible
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desarrollo. El grado de descentralizacion o € nivel de externalizacion
con que desarrolle sus funciones laorganizaci6n son ejemplosdel tipo de
variables alas que se hace referencia. A partir de su expresion en forma
de dicotomias 0 gjes con valores extremos, se sigue la ubicacion de los
model os organizativos ideal es hacialos que, potencialmente, puede ten-
der la organizacién actual (Gréfico 1).

Grafico 1: Ejemplo de presentacion gréfica de las variedades
clave de la organizacion para la definicion de escenarios de
desarrollo organizativo y configuracion de los MOEs

Escenario de desarrollo . Escenario de desarrollo
organizativo | Varigble 1 organizativo 1
MOE 1 MOE 2
Variable2 Variable2
MOE 3 MOE 4
Escenario de desarrollo Variable1 Escenario de desarrollo
organizativo Il organizativo 1V

Fonte: Elaboracion propia.

Los CEOs

L aubicacion delos MOEs permite una primera caracterizacion de
susrasgos basicosapartir delasvariables que se han utilizado paradisefiar
los escenarios de desarrollo estratégico. Sin embargo, y siguiendo la
orientacion hacia la reflexion que se les supone, su definicion debe
ampliarse considerando su impacto sobre los ambitos clave de la
organizacion. Se buscacon ello sentar las bases de unavision integral de
la organizacion que se desprende de cada una de las opciones represen-
tadas por los MOEs. Pararealizar dichaconcrecion se definen los deno-
minados CEOs.

Los CEOsson los&mbitos clave que per miten definir otipificar
los rasgos sustantivos de la or ganizacion atendiendo, en cada caso,
a la orientacion estratégica que se desprende del MOE que
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representan. La definicion de los CEOs parte de un conocido articulo de
Waterman, Petersy Philips denominado “ El esquemadelossietecirculos’

(1993) publicado origina mente en 1980 que hatenido un gran impacto en

las Ciencias Empresaridesy, también, enlagestion publicay enlaCiencia
Politica. Sue Richards (1996), por g.emplo, planteabalosejesdedefinicion
del nuevo partido |aboristabriténico apartir delavictoriaen laselecciones
de Tony Blair. Los siete circulos también son reconocidos en laliteratura
organizativacomolas“ sieteeses’, siguiendo lasinicides— eninglés— de
cadauno delos &mbitos clave delaorganizacion: superordinate goals (en

referenciaalamisiony que, en e caso delos M OEs, se consideracomo un
dato exdgeno), style, system, strategy, staffing, skills y structure. Sin

embargo, en su adaptacion a cadarealidad organizativa concreta, conviene
apuntar la necesidad de redlizar unainterpretacion adecuada de cudles de
los citados el ementos revisten unamayor importanciay en cudese margen

o lanecesidad de modificacion es menor.

Asi, partiendo de estalistainicial, los CEOs que, dada su relevancia,
conviene definir con mayor frecuencia para caracterizar un MOE, son:

1. Estrategia (strategy): hace referencia a la orientacion del
cambio gque supone el MOE y a como este cambio pretende levarse a
cabo apartir delasituacion actua (cambio radical oincremental, paulatino
o dréstico, y todas aquell as caracteristicas rel evantes paralaorganizacion
sobre la que se plantealareflexion).

2. Edtilo (style): las caracteristicas concretas de la estrategia de
desarrollo del MOE a partir de dos dimensiones: su carécter anticipativo
0 reactivoy su carécter participativo o no participativo. Su caracterizacion
permite tipificar ed MOE en cuanto a la manera con la que afronta el
proceso de cambio.

3. Sistema (system): que trata las relaciones que se estabelecen
en el MOE tanto con €l entorno externo ala organizacion (que va desde
|os agentes propi amente externos alos demas departamentos de lamisma
administraciény los organismostransversales delamisma), como con su
intor no organizativo (queincluye el conjunto de unidades que conforman
laorganizaciony sobrelas que existe unamayor capacidad de actuacion).

4. Estructura (structure): hace referencia a la estructura de
divisonalizacion, dejerarquiay a disefio delosmecanismosde coordinacion
que adoptardel M OE para organi zar |las unidades que tiene adscritas, asi
como | os cambios masimportantes que comporta su adopcion. Seincluye
también en este apartado lareferenciaa grado de descentralizaciony de
autonomiaque se asocian al modelo.

5. Personal (staffing y skills): en este apartado se recogen las
implicaciones que supone el desarrollo del MOE sobre los recursos
humanos de |a organizacién, tanto en la que se refiere alas capacidades
y alas habilidades profesionales, como alas actitudes, lamotivaciény la
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integracion en €l proyecto de cambio. También resultaindicado, en buena
parte de los casos, recuperar en este punto las implicaciones y/o
necesidades que plantea la consecucion del MOE sobre el sistema de
gestién delos recursos humanos.

6. Procedimiento: este apartado se considera oportuno en
ciertos casos cuando el desarrollo de un model o estratégico vaasociado a
laintroduccion de cambiosimportantes en lasdindmicas detrabajo dela
organizaciéon, mas alé de lo que se apunta en el apartado referido
a la estructura.

A partir de laconsideracion de los diferentes CEOs se dispone de
una descripcion mas concr eta de los distintos modelos alter nativos
formulados, con especial atencidn a susimplicaciones en los diferentes
ambitos organizativos, aproximando €l caracter “ideal” del modeloa
los rasgos caracteristicos de la organizacion que se toma como
punto de partida. La presentacion de los MOEs apoyada con la
descripcién de sus configuradores estratégicos representael primer paso
hacialaintroduccion deunavisionintegral y estratégicadelaorganizacion
y sientalas bases sobre las que desarrollar ladiscusién con los diferentes
agentes del organismo analizado.

Negociacion y comunicacion alrededor
de los MOEs:. la importancia del proceso

Ladiscusién sobrelos escenarios de desarrollo organizativo y sobre
los MOEs que se definen a partir de su consideracion enlaza con la
dindmica participativa que rodeatodo el proceso de definicion, disefioy
desarrollo de estos model os estratégicos. De hecho, lainterlocucion con
los distintos agentes de la organizacion y con aguellos més relevantes de
su entorno de referencia se inicia en lafase de diagndstico, etapa previa
ala seleccion de las variables clave que dan pie a la definicion de los
escenarios de desarrollo organizativo. Conviene insistir en este aspecto
enlamedidaque, tanto enlo que serefierea contenido como a proceso
de disefio eimplementacion delos M OEs, laimplicacion delosdiferentes
agentes organizativos reviste un papel fundamental que no se debe
descuidar, pues representa una parte muy importante del valor afiadido
que aporta el desarrollo de esta técnica.

Enlamedidaque ladiscusién sobrelos MOEs se refiere amodel os
ideales, es decir , no reales, resulta més fécil generar un proceso
creativo entre los diferentes agentes de la organizacién en el que
aparecen también los elementos mas criticos que en una propuesta de
carécter cerrado y de aplicacioninmediata quedarian excluidos. Conside-
rando que se discute sobre model osy no sobre realidades especificas que
pueden afectar alasituacion actual de forma directa— como minimo a
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corto plazo —, resulta mas fécil que salgan alaluz aguellas posiciones
opuestas a la configuracion actual de las que se pueden obtener
conclusiones interesantes para el disefio de un escenario estratégico.

Posteriormente, y apartir deladefinicion delos CEOs, ladiscusion
puede enriquecerse através delaconsideracion puntual delasdiferentes
implicaciones de los model os definidos sobre cada uno de los &mbitos
relevantes de laorganizacion. Estalineade reflexion conectadirectamente
conlarevisién delaviabilidad delos diferentes cambios que se proponen
introducir en laorganizacion, atendiendo tanto asu realidad actual como a
la orientacion estratégica que se pretende desarrollar. Ademas, con una
vision integral del conjunto que de las transformaciones requeridasy de
las propuestas, se puede plantear |a estrategia de cambio més adecuada,
comprobando los posibles impactos sobre los distintos &mbitos
organizativos considerados.

El proceso de comunicacién y discusion generado con laelaboracion
delos MOEsresultaclave de caraaimplicar alos distintos agentes en el
proceso de cambio que se pretende impulsar en la organizacion. Lafase
final del proceso dalugar aunanegociacién en laquelosdiferentes agentes
[legan aun acuerdo sobre el model o de orientaci6n estratégicaadesarrollar,
gue frecuentemente no coincide plenamente con ninguno de los MOEs
definidos, sino con una combinacion de varios de ellos, aunque siempre
aproximandose auno de | os escenarios definidos.

A partir delaopcion seleccionadaseiniciael proceso de disefio de
la estrategia mas adecuada para redlizar € paso de la situacion actual a
escenario definido, pero ademas se dispone de un referente conceptual
contra el que poder contrastar las diferentes transformaciones que se
propongan de cara avalorar su oportunidad, su coherenciay viabilidad
desde unavision integral y estratégica de la organizacion.

Experienciasdedisefio e
implementacion de M OEs

En este apartado se recogen tres experiencias concretas dentro de
laadministracion publicaen las que se hadesarrollado e implementado la
técnicadelos MOEs paraladefinicion de sus lineas de desarrollo estra-
tégico en el ambito organizativo. Los tres casos objeto de estudio son:

- Un Instituto de Estadistica de una Comunidad Auténoma con
unos el evados niveles competencial es.

- Unared de oficinas de recaudaci on tributariade unaDiputacion Ford..

- UnaDireccién Genera de Deportes de una Comunidad Auténoma
con unos elevados niveles competencial es.
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Paracadauno delostres estudios de caso se presentan lasvariables
gue se han considerado rel evantes paradefinir |os escenariosde desarrollo
organizativoy los M OESs que se asocian a cada uno de dichos escenarios.
Para €l caso del Ingtituto de Estadistica se incluyen ademés los CEOs
que se utilizaron paraconcretar |osmodel os de orientaci on estratégicadefini-
dos.

La aplicacion de los MOEs al
desarrollo estratégico de un Instituto de
Estadistica (IE) de una Comunidad Autonoma

El IE, adscrito a la Consgjeria de Economia, tiene como misién
genérica promocionar y ofrecer informacion estadistica alos diferentes
organismos de su administracion autondmica, al resto de instituciones
publicas y ala sociedad de esta autonomia. Para ello desarrolla tanto la
produccion estadistica propia como la coordinacion de las estadisticas
publicas producidas através de un denominado Sistema Estadistico (que
integra basicamente a las unidades productoras de las consgjerias y de
los di stintos organi smos de laadmini straci 6n autonémi ca).

Despuésdediversos cambiosen ladireccion del ingtituto, € equipo
directivo opto por desarrollar un estudio de direccién estratégica que
permitiese adecuar su organizacién alamision que tenia encomendada.
Paraello se elabord un estudio cuyaprimeraparteincluialadefinicion de
los MOEs en base aladefinicion de tres escenarios de futuro.

Después de realizar un diagnostico de situacién (a partir de una
metodol ogia que combinaba el andlisis documental con larealizacion de
entrevistas y reuniones de grupo a diferentes agentes tanto del propio
instituto como del Sistema Estadistico y clientes externos — actuales y
potenciales —), se tom6 como variable clave la orientacién de la
actividad del 1E, distinguiendo como valores extremos la actividad
orientada a los productos/ser vicios de apoyo y de caracter interno
(unidades productoras de estadisticas de la Administracion delaComunidad
Auténoma) y la actividad orientada a la produccion directa de
estadisticas paralos grupos obj etivo (bésicamente externos). Aunque
el modelo real debe combinar, obviamente, ambas dimensiones, 1o que se
pretende destacar con esta variable son las implicaciones de optar
claramente por una orientacion u otra.

A través de la definicion y concrecion de ambos factores se
configuran los pardmetros esenciales de la estrategia de desarrollo de la
organizacion, a partir dela cua disefiar los MOEs.
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Gréfico 2: Definicion de
escenariosy MOEs para € |E

Escenario 1: Escenario 2:
Activi_dad de apoyo a ) o L, Actividad orientada a
I asur’lld_ada < Variable clave: orientacion » producir estadisticas
estadl_anas delas de la actividad del Instituto parala soqedaj dela
consgjerias de la CA de Estadistica Autonomia
MODELO DE MODELO DE
ORIENTACION ORIENTACION
INTERNA EXTERNA

Fonte: Elaboracion propia

Los MOEs d€l IE

Parapresentar € esquemade lapropuestade orientacion estratégica
del |E sedefinen tres model os de desarroll o organi zativo que responden,
respectivamente, a tres hipotéticos escenarios de futuro. En tanto que
model osideal es (esdecir, no reales) cadauno deellosrecoge las variables
definidoras del |E ante tres estrategias de desarrollo diferenciadas. Su
valoracion y discusiéon conjunta permite ofrecer una imagen de las
tendencias orientadoras del modelo, o combinacion de model os, por el
gue se opte en Ultimainstancia.

El modelo continuista

El planteamiento de orientaci On estratégicaen que se basael Modelo
Continuista se caracterizapor, paraddjicamente, prescindir de un modelo
claro de orientacién. Ladefinicion deloselementos clave delaestrategia
de la organizacion viene determinada por las inercias yainiciadas en la
etapa actual de desarrollo, sinimprimir un direccionamiento claro sobre
ellasni prever haciaddnde conducen. En tanto que model o ideal, propuesto
parasu discusion, en el siguiente planteamiento solo se han detallado |os
posibles problemas derivados de las mencionadasinercias.

Su orientacion hacia productos y servicios viene dominada por €
predominio de laldgica de produccidn, aungue sin plantearse claramente
quéo paraquién seproduce, 0 s seproducelo que sedebe. En su orientacidn
estratégicahacial os grupos objetivo e elemento destacado esladispersion,
tanto en relacidn alos actores internos como externos, aungue con cierto
predominio de estos Ultimos. Los mecanismos para dirigirse a ambos
colectivos se basan en e envio masivo de publicaciones con recopilaciones
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estadisticas, sin desarrollar unareflexion clarade hacia quién se dirigen ni
coémo se elaboran para que sean Utiles paral os hi potéticos usuariosfinales.

En relacion a las variables organizativas y de configuracion
estructural, el Modelo Continuista se caracteriza por tender a la
desmotivacion del personal, que presentanivel esformativos desiguales,
sin capacidad paradesarrollar estrategias de aprendizaje organizativo. Se
define un sistemacon unaclaravision departamental y no horizontal, sin
capacidad de coordinacion de unas unidades estadisti cas no consolidadas
en susrespectivas consgjerias. Laactividad viene presididapor un carécter
reactivo, de orientacion dispersahaciael exterior.

El modelo de orientacion interna

Laprincipal caracteristicadel Modelo de Orientacion Internaessu
orientacion haciael resto delaadministracién: autonémica, tanto anivel
deproducciény elaboracién estadisticacomo en laprestacién de servicios
deapoyointerno alaproducciény andlisisque serealizaen otras unidades.
En laestrategiade desarrollo € elemento clave eslacapacidad de aportar
valor enlaactividad desarrolladatanto en | os servicios de apoyo como en
laproduccion estadistica parauso interno.

En la orientacién hacia productos/servicios e elemento clave esla
capacidad de aportar valor, de crear valor en laactividad desarrolladatanto
en los servicios de apoyo como en laproduccion estadisticaparauso inter-
no. En concreto se trata de superar la mera confeccion de estadisticas o
programacion de cursos de formacion o defacilitar un software estadistico
para entrar a conocer las verdaderas necesidades y oportunidades que se
plantean en relacion a la actividad desarrollada por los usuarios de los
productosy servicios, y ser capaces de satisfacerlas desde €l 1E.

Otro elemento esencial que se desprende del desarrollo de esta
estrategiaamedioy largo plazo eslaconfiguracién de un protagonismo de
perfil bajo o indirecto parael 1E. Puesto que el factor clave de éxito no es
tanto conseguir un prestigio propio desde el exterior, sino ser conocido e
imprescindible paral os verdaderos usuarios efectivos de laestadistica, tan-
toanivel deproduccion (imprescindible prestando servicios de gpoyo) como
de andlisis (imprescindible facilitando las estadisticas concretas). Se trata
de conseguir el éxitoy legitimarse en lamedidaque seesimprescindibley
no tanto por ser mas o menosconocido end exterior, degjando e protagonismo
en manosdelosclientes, como unaparte del valor afiadido que se ofreceen
los serviciosy productos que se prestan desde € |E.

En relacion a los CEOs, e Modelo de Orientacion Interna se
caracterizapor unaestructuray personal orientado aprestar serviciosalas
unidades de la Administracién de la Comunidad Autonoma, apartir dela
configuracion de un sistemamasflexible en el quelas unidades estadisticas
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se consolidan vinculadas a los érganos transversales de las consgjerias.
Su actividad presenta un estilo proactivo, atento a las necesidades de sus
clientesinternos, of reciendo unavision delaestadisticacomo informacién
(datos con intencionalidad), potenciando una imagen de independencia,
aunque sin enfatizar su protagonismo. Sedefineasi un | E consolidado con
unapluralidad de apoyosinternos, integrador delossistemasdeinformacion
delaadministracion autondémica, con un liderazgo concebido massobrela
creacion de valor que sobre el protagonismo directo haciael exterior.

El modelo de orientacién externa

En contraposicién al anterior, €l elemento clave del Modelo de
Orientacion Externa es su orientacion hacia el exterior, basando su
legitimacion enlaproducciony difusion de servicios estadisticosaclien-
tesy usuarios externos alaadministracion autondmica.

En este modelo, la orientacion hacia productos/servicios vendria
presididapor ladifusion externa, con el apoyo delaproduccion propiay la
produccion del resto del Sistema Estadistico. Un elemento clave es
ladefinicidn de productos atractivos al mercado, que permitan crear grupos
estables de demandaa diferentes nivel es (desde nivel es directivos publicos
y privados alas actividades de pedagogia en escuelasy universidades, por
poner tan solo dos ejempl os). Enrelacion alos grupos objetivo seplanteala
orientacion clara hacia un colectivo de clientes externos claramente defi-
nidos, creando una red externa alternativa que sustituya la red de inter-
locutores internos que se creaba con el modelo de orientacion interna.
Laorientacion haciael Sistema Estadistico se basaen un juego deintereses
enlosqued objetivode | E esconseguir informacion quele permitamantener
unas lineas de difusion propias. El resultado asociado a este modelo esla
adopcion de un protagonismo de perfil dto o directo, con el qued |E adquiere
unalegitimidad propiapor laviaexternaalaadministracion autondmica.

En cuanto alasvariables organizativas, este modelo se caracteriza
por disponer de un personal orientado a la comunicacion con clientes
externos, cobrando especial importanciael &reade difusion con criterios
de marketing que tiendan a configurar una demandaexterna. A nivel de
sistema, se potencian las unidades productoras de estadisticas como fuente
de recursos parasu posterior difusion externa. El estilo proactivo de cara
al exterior se complementa con un enfoque participativo, queintegraalos
clientes de cara a establecer redes estables de relacion externa. La
estrategia potenciala produccién de estadisticas amedida de los clientes
externos, ofreciendo unaimagen derigor eindependenciaenlaqueel |IE
adoptael protagonismo de agenteintegrador de ladifusion estadisticade
laadministracion autonémica

127



Los CEOs

Laconcreciény lasimplicaciones delostres model os de orientacion
estratégica, en el plano organizativo, se definen a partir de los CEOs.
A partir del diagnostico de situacion €l andlisis estratégico presentado, se
consideran los siguientes CEOs relevantes para definir cada modelo:
estrategia, estilo, sistema, estructuray personal.

La aplicacion de los MOEs al
desarrollo estratégico de las Oficinas
Tributarias de una Diputacion Foral

Las Oficinas Tributarias, adscritas al Departamento de Hacienda
y Finanzas de la Diputacién Foral, son las encargadas de la recaudacion
gjecutiva, que se dirige a cobrar aguellos importes no abonados por el
contribuyente durante el periodo voluntario de pago (en relacion atodos
losimpuestos gestionados por ladiputacion y abarcando todo € territorio
delaprovincia).

En & marco de un proceso de redisefio organizativo que afectaba
tanto alaestructuraorgénicacomo aciertos procedimientos de actuacion, se
planted lanecesidad deredlizar un estudio que permitiese adecuar loscambios
a desarrollar con una orientacion estratégica globa y coherente con una
perspectivamésalargo plazo. Con ese objetivo seintrodujo laidentificacion
de los MOEs en base ala definicidn de tres escenarios de futuro.

Despuésderedlizar un diagndstico de situacion, que también sirvio
de base a la realizacion de los informes referidos a la estructuray alos
procedimientos, se consideraron dos variables clave paraladefinicién de
los escenarios de desarrollo organizativo. La primeravariable serefiere
al grado de descentralizacion organizativaparael desarrollo delaactividad
recaudatoria. Lasegundase sittiaen el plano del desarrollo delaactividad
através de la propia organizacién (toda la actividad la realizan exclusi-
vamente unidades de la propia Diputacion Foral), frente ala opcion de
desarrollar laatravés de unared externa de organi zaciones (incorporando
desde entidades financieras a ayuntamientos en la realizacién de la
actividad recaudatoria). A través de la combinacion de ambas variables
se configuran cuatro escenarios basi cos de desarroll o organizativo, apar-
tir de los cuales definir los MOEs.

Al presentar la proyeccion futura de las Oficinas Tributarias se
plantealadiscusion de sus elementos configuradores actualesy su posible
evolucién, con €l objetivo de trazar |as grandes lineas definidoras de los
escenarios de futuro. A partir dela conceptualizacién de éstos se preten-
de facilitar el disefio anticipativo de aquellos elementos propios de la
organizacion parafacilitar su adaptacion al cambio.
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Al plantear |as opciones que se desarrollan a continuacion se parte
de la seleccion de escenarios, considerando que son |os que aportan un
mayor contenido explicativo del desarrollo prospectivo delasunidadesde
recaudacion, aun admitiendo laexistenciade dimensiones alternativas que
no se abordarén en este andlisisintroductorio.

Los CEOsdel Modelo Continuista

Ambito  Contenidos

Estrategia - Confusa en objetivos y métodos para a canzarlos.
- Planificacion formal, para publicar un documento, sin seguimiento efectivo
ni evaluacion de resultados.
- Objetivo: cubrir minimos imprescindibles y seguir las series de
datosiniciadas.

Estilo - Reactivo o proactivo desorientado (con iniciativas aidladas y dispersas).
- Poco participativo, reuniones formales sin compromisos.

Sistema - Vision departamentalizada, sin contrapeso horizontal desde € |E.

- Desatencion servicios transversales de apoyo alas unidades estadisticas de
lasconsgierias.

- Homogeneidad de trato (a minimos) frente aunarealidad diversade las
congjerias.

- Liderazgo formal del |E. Incapacidad de coordinacién con unidades
estadisticasdelasconsgerias.

- Modelo poco maduro, que parece no tender a consolidarse.

Estructura- Unidades estadisti cas de | as consgjerias precarias, no consolidadasen la
estructurade las consgjerias.
- |IE orientado ala produccion.
- Fdlta de definicion de servicios territoriaes.

Persond - Ciertainestabilidad-calidad desigual.

- Desequilibrios internos en la distribucion de efectivos.

- Cierta sensacion de desmotivacion generd. Final de etapa. Pérdidade la
ilusion asociada a proyecto inicial.

- Falta personal en unidades estadisticas de las consgjerias, proliferacion de
encargosexternos.

- Formacién desigual, especiamente en | as unidades estadisticas de las
consgjerias, Unicamente base homogénea.

- Vigoén ingrumental, definida desde d |E.

- No sefacilita d gprendizage organizativo.

- Tendencia alarutinizacion de taress.

A partir de la combinacion de las lineas de centralizacion/
descentralizaciony desarrollo propio/desarrollo en red, se plantean cuatro
MOEs. Estos cuatro model os no corresponden a ninguna configuracion
real, sino que deben considerarse como tipos ideales hacia los que se
aproximan losmodel osreales. Su valoracion y discusion conjuntapermite
ofrecer unaimagen de las tendencias orientadoras del modelo o combi-
nacion de model os por el que se opte en Ultimainstancia.
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Los CEOsdel Modelo de Orientacion Interna

Ambito  Contenidos

Edtrategia - Sistemas de Informacién como OPORTUNIDAD. Vision de la estadistica
como informacion (datos con intencionalidad).
- Potenciar las estadisticas aplicadas ala gestion.
- Potenciar € rol (y laimagen) derigor e independencia del IE. Sin poner €
énfasis en € pratogonismo del propio |E.

Estilo - Proactivo de caraa resto de la administracion autondmica. Dar respuestas
alas demandas externas, pero no crearlas.

- Etilo participativo, tanto en larelacion con unidades estadisticas de las
consgjerias como internamenteen € |E.

- Estilo participativo con clientes de la Comunidad Auténoma (gabinetes de
consgjerias, 6rganos de staff, apoyo técnico).

Sistema - Segmentacion de la clientela: diferente trato a consgjerias con diferentes

particularidades. Relaciones bisabis.

- Potenciacion de los contactos tanto a nivel formal como a nivel informal.

- IE como coordinador y prestador de servicios horizontales (legitimidad a
medio y largo plazo).

- Atribucion clara de responsabilidades en el |E paralagestion del Sistema
Estadistico (con ideaclarade su ral y de laestrategiaglobal).

- Descentralizacion méxima de la produccién.

Estructura - Consolidacion delas unidades estadisticas de las consgjerias vinculadas a
viceconsg erias (6rganostransversales de servicios alaconsgeria).
- Redimensionamiento interno del |E: mayor peso de las areas de difusion
(interna) y de coordinacién.
- Incorporacién de la gestion por proyectos.

Personal - Estable — cambiar inestabilidad por un sistema més flexible (gestion por

proyectos).

- Persond reubicable internamente en funcion de necesidades puntuales.

- Restringir € sistema de becarios — estabilizar profesionaes de la materia

- Redistribucion interna de efectivos en € |E. Potenciacion del &reade
Difusion pero con carécter interno.

- Difusion interna/comunicacion transversal.

- Técnicas de gestion de las redes del sistema.

- Coordinacion con unidades productoras (ademas de con las unidades
estadisticasdelas consgjerias).

- |E como gestor de un sistema de informacion integral/gestor de unared de
productoresy consumidores de estadisticas.

- Adaptacion a nuevas demandas y perfiles de usuarios.

- Aprendizaje organizativo y planificacion de laformacion en concordancia
con laestrategia de la organizacion.
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Los CEOsdel Modelo de Orientacion Externa

Ambito  Contenidos

Edtrategia - Produccion de estadisti cas actualizadas (estadisticas a minuto) como
oportunidad para dinamizar € |E.
- Potenciar las estadisticas aplicadas de utilizacidn externa, distinguiendo
clientes por perfiles.
- Potenciar € rol (y laimagen) de rigor e independenciade 1E, poniendo
énfasis en e protagonismo directo del |E.

Estilo - Proactivo de caraa exterior. Crear y cubrir demanda externacomo via
legitimadoradel |E (nivel de conocimiento).
- Estilo participativo internamente en € |E, en la definicion de productos y
atencion ala demanda
- Edtilo participativo con clientes externos en la definicion de productos
(orientacion empresariad).
- Fidelizar clientes. Establecer redes estables de relacion externa.

Sistema - Segmentacion de la clientela externa: definicion de perfiles de clientesy de
necesidades estadisticas.

- Potenciacion de los contactos y de las interfaces de relacion con el
exterior.

- IE como coordinador y prestador de servicios verticales, hacia el exterior
(impacto a corto plazo).

- Gabinete Técnico del |E como gestor del Sistema Estadistico (orientado a
lavigilanciay control de la cdidad estadistica de caraa su oferta hacia e
exterior).

- Centralizaci on/descentralizacion méxima de la produccion pero
centralizacion de la difusion.

Estructura - No se consolidan |as unidades estadisticas de las consgjerias, pero se
atiende especialmente a las productoras.
- Redimensionamento interno del 1E: mayor peso de las &reas de difusion
(externa) y de una unidad de comunicacion.

Persona - Flexible, perfil orientado ala comunicacion con clientes externos (gestion

por proyectos).

- Persond reubicable internamente en funcion de necesidades puntuales,
con campafias concretas en respuesta a demandas externas.

- Redistribucion interna de efectivos en € |E. Potenciacion del &reade
difusion (y comunicacidn) pero con cardter externo.

- Difusion externalcomunicacion con agentes externos, a diferentes niveles.

- Marketing de serviciosy definicion de productos de caraala
configuracion delademanda. Gestion delacalidad de servicio.

- Adaptacion a nuevas demandas y perfiles de usuarios.

- Coordinacion con unidades productoras (ademas de con las unidades
estadisticas de las consgerias), pero centralizacién — “monopolio”
— deladifuson haciae exterior.

- |IE como gestor de um sistema de estadisticas integral/gestor de unared
de productores y consumidores de estadisticas.

- Aprendizaje del exterior y planificacion en concordancia con la estrategia
delaorganizacion.
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Los MOEs de las Oficinas
Tributarias de la Diputacién Foral

Para presentar el esquema de la propuesta de orientacion estratégi-
cadelas Oficinas Tributarias se han definido cinco model os de desarrollo
organi zativo que responden, respectivamente, acinco hipotéticosescenarios
de futuro. En tanto que model osideales (es decir, no reales), cada uno de
ellosrecoge lasvariables definidoras de las Oficinas Tributarias ante cinco
estrategiasde desarrollo diferenciadas. Su valoraciony discusion conjunta
permite ofrecer unaimagen de las tendencias orientadoras del modelo, o
combinacion demodel os, por el que se opte en Ultimainstancia.

A partir de las variables clave definidas, los MOEs que se
plantean en relacion a desarrollo organizativo de las Oficinas Tributarias
son (Gréfico 4).

El modelo incremental o continuista

El planteamiento de orientaci on estratégicaen que se basael modelo
continuistase caracterizapor prescindir de un modelo claro de orientacion.
Ladefinicion de los elementos clave de la estrategia de la organizacion
viene determinada por las inercias ya iniciadas en la etapa actual de
desarrallo, sinimprimir un direccionamiento claro sobre ellas ni prever
hacia dénde conducen.

Este model o de desarrollo parte de considerar laausenciade cambio
enlaestrategiadelas Oficinas Tributarias, esdecir, que prolongahaciael
futuro las inercias iniciadas en la actualidad sin que se incorpore una
|6gica clarificadora o seinicie una nueva etapa en la definicion de estas
organizaciones. Asi, su principal caracteristica seriala no existencia de
una estrategia de desarrollo. Sus principales caracteristicas definidoras
se presentan en el apartado referido alos CEOs.

L os modelos descentralizados

A partir del modelo de acercamiento al ciudadano que se propuso
como uno de los ges clave de la politica de la Diputacién Foral, como
premisaclavedel proceso de descentralizacion delas Oficinas Tributarias,
se plantealacontinuacion de esalinea, aunqueintroduciendo un enfoque de
orientacion estratégica en el modelo a desarrollar. Se concebiria asi un
model o de organizacion renovaday potenciada: mejoradelas condiciones
organizativas en su funcionamiento, redefinicidn de losterritoriosy dela
ubicacion de las oficinas y redefinicion del rol de los servicios centrales.
Esta dimensién, combinada con lavariable de realizacién delaactividad a
travésdelapropiaorganizacion o através de unared de organizaciones, da
lugar ados model os de orientacion estratégica:
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MOE 1: El modelo descentralizado,
especifico de recaudacion

A partir del modelo actual basado en Oficinas Tributarias, esta
primera acepcion del modelo descentralizado tenderia a mejorar los
parametros de funcionamiento sin modificar ladistribucién global defun-
ciones asignadas alas unidades descentrali zadas. L areas gnacion detareas
especificas o colectivos de deudores no implicaria unareestructuracion
rupturista con las dindmicasiniciadas en estos momentos.

MOE 2: El modelo descentralizado,
integral de la Diputacién Foral

Este modelo se refiere alainclusion en el proceso de descentra-
lizacion a los demaés servicios de la diputacion, pero no de forma
diferenciada, sino integrandol os en un mismo proyecto comun.

La Diputacion Foral opta por descentralizar buena parte de sus
departamentosy serviciosy crear unasoficinasterritorialesdegestion
unificada. Paraello se deben definir unas nuevas unidadesterritorialesy
los nucleos de poblacion donde se van a ubicar |os servicios centrales.
¢Saldrian beneficiadas con esta estrategia las Oficinas Tributarias?
Probablemente si; por una parte, se beneficiarian de la economia de es-
calasy, por otra, los servicios centrales de la diputaci én serian conscien-
tes de los costes y problemas de un model o descentralizado. A nivel de
imagen corporativase asocian, alavistadel contribuyente, lasfunciones
de recaudacion y de gasto, es decir, €l contribuyente asociaria més €l
dinero que paga con algunos de los servicios que percibe (aungque ello
deberia contrastarse con €l hecho de que no todo lo que recauda la
diputacion va hacia sus servicios, Sino que una parte importante es
transferidaaotros nivel es de gobierno).
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Gréfico 3: Definicion de escenariosy MOEs para
las Oficinas Tributarias de la Diputacion Foral

Variable 1 Desarrollo
a través de la propia

organizacion
MODELO DE MODELO DE
DESCENTRALIZACION CENTRALIZACION
ESPECIFICO DE INTEGRAL
RECAUDACION
Variable 2 Variable2
Descentralizacion Centralizacion
MODELO DE MODELO DE CENTRALIZACION
DESCENTRALIZACION INTEGRAL ESTRATEGICA Y
DE LA DIPUTACION DESCENTRALIZACION
OPERATIVA

Variable 1 Desarrollo
através de unared de
organizaciones

Fonte: Elaboracion propia.

Gréfico 4: Esquema de la exposicion de los MOEs
para las Oficinas Tributarias de la Diputacion Foral

MOE 1: MODELO DE
MODELO |  DESCENTRALIZACION
INCREMENTAL O INTEGRAL DE LA
CONTINUISTA DIPUTACION
MODELOS

DESCENTRALIZADOS [ |

MOE 2: MODELO DE
DESCENTRALIZACION
ESPECIFICO DE
RECAUDACION

MODELOS DE
DESARROLLO
ESTRATEGICO DE LAS
OFICINAS TRIBUTARIAS

| MOE 3: MODELO
DE CENTRALIZACION
INTEGRAL

MODELOS
CENTRALIZADOS

MOE 4: MODELO
DE CENTRALIZACION
ESTRATEGICA Y
DESCENTRALIZACION
OPERATIVA

Fuente: Elaboracion propia
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L os modelos centralizados

Estos model os parten de unaredefinicion dréstica de la estrategia
dedesarrollo delas Oficinas Tributarias: cierredelasoficinasy agencias
tributariasy asuncién de susfunciones por parte delos servicios centrales.
Estos model os pondrian el énfasisen el desarrollo de economias de esca
la através de la mejora de los mecanismos para dirigirse a ciudadano
desde una unidad central. Esta macrounidad se encargaria de todos los
procesos que actualmente desarrollan las oficinas y daria continuidad a
las funciones ya desarrolladas en | os servicios centrales.

MOE 3: El modelo de
centralizacion integral

Los rasgos distintivos de este modelo se orientan a acentuar la
centralizacion tanto de funciones de carécter estratégico como las de
carécter operativo. Partiendo de esa concepcion, el esfuerzo principal se
orientariaaaprovechar al maximo |los canal es habituales de relacion con
el publico paradirigirse alos contribuyentes. Campafias deinformacion a
través delos medios de comunicacion, un importante servicio telefonico
con lineas*“ calientes’, lacomunicacidn através de correosy otros canaes
de acercamiento de lainformacion y la gestion alos ciudadanos.

MOE 4: El modelo de centralizacion
estratégica y de descentralizacion operativa

A partir ddd modelo centralizado como ge bésico, esta acepcion se
orientaria aladescentraizacion de aquellas tareas de caracter operativo que
facilitan e contacto entre la administracién y e ciudadano. A través de
conveniosconingitucionesintermedias (como ayuntamientos, entidadesban-
carias u otros agentes similares) sedescentralizarian lasfunciones de caracter
més general como e caso de latransmision de lainformacion bésicao la
recepcion y entrega de documentos, entre otras, dejando abierto un cana
fluido de comunicacion entre estos agentesy launidad central. Se mantendrian
anivel deunidad centra aguellasfuncionesde carécter mésestratégicoy las
queimpliquen mayoresgradosdedificultad. Dentro deestemodel o seestablece
unagradacion denivelesde externdizacion de serviciosque variariadesdela
prestacion delosserviciosdeatencionaun primer nivel (informaciony aencidn
al publico) alaprivatizacion delaactividad recaudadora(tal y como sedaba
en lasituacion anterior delas encomiendas).
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Grafico 5: Definicién de escenariosy MOEs
para la Direccion General de Deportes

Variable 2
Desarrollo a través de
la propia organizacion

MODELO
AUTONOMO MODELO
Variable 1 Variable 1
Gestion Plena
deportiva integracion
totalmente enel
auténoma Departamento
MODELO MODELO
AUTONOMO INTEGRADO
RELACIONAL RELACIONAL

Variable 2
Desarrollo
a través de una red
de organizaciones

Fuente: Elaboracion propia

La aplicacion de los MOEs al desarrollo
estratégico de la Direccion General de Deportes
deuna Comunidad Auténoma

La Direccion General de Deportes, adscrita a Departamento de
Culturade la Comunidad Autonoma, tiene por misién la promocion del
deporte, tanto anivel profesional como en tanto que actividad cultural y
de ocio, y tanto a través de la formacién y preparacién de deportistas
como mediante la promocion de asociaciones y clubes deportivos que
fomenten esta actividad en el seno de |a sociedad.

A partir deun cambio en laestructuradirectivadelaDireccionGenerd
de Deportes se propuso la elaboracién de un estudio organizativo, apartir
del cual introducir diversas transformaciones encaminadas a preparar la
organizacion a un entorno en e que los agentes sociales asumian un
protagonismo cadavez mayor. Para€ello, y de caraafacilitar € desarrollo
de una orientacion estratégicaglobal y una perspectivamés alargo plazo,
se opto por realizar una definicion de los diferentes MOES que surgian a
partir de la consideracion de las variables clave para dichaorganizacion.

Con posterioridad alarealizacion de un diagnostico de situacion, se
tomaron dos variables clave para definir los escenarios de desarrollo
organizativo de la Direccion General de Deportes. La primera variable
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considerada serefiere al nivel de autonomia/integracion de laDireccion
General en relacion a Departamento de Cultura a cua esta adscrita
orgénicamente, con vistas alaposible creacion de un organismo auténomo.
En estavariable se establece un g e dicotomico apartir del cual sedefinen
dos escenarios extremos— en e sentido deidedles/radicales—: € extremo
de autonomiatotal delaDireccidn General, en que éstaactuariacomo un
organismo auténomo ao que implicarialaautogestion anivel econémico,
depersonal etc.), y e extremo delaplenaintegracion a departamento, en
el quelaunidad actuariacomo unaDireccion General mas|o que supondria
gue la gestion de sus servicios internos estaria a cargo de la Secretaria
General del Departamento como unidad responsable de lagestion delos
servicios comunes). Aunque laopcion final integre elementos de ambos
escenarios, en realidad existird el predominio de uno en cuanto a las
relaciones entre ladireccion genera y el departamento.

La segunda variable considerada se refiere a la configuracion
estructural através de la cual sellevaa cabo la actividad que redizala
Direccion General de Deportes, diferenciando un desarrollo através de
lapropiaorganizacion delaopcion por desarrollar laactividad através de
una red externa de organizaciones (ya sean publicas o privadas). Con
esta segunda variable se recoge €l dilema cada vez més presente en la
definicion de los estilos de actuacion de las administraciones publicas,
distinguiendo la prestacion de servicios a través de grandes estructuras
publicas y la prestacion de servicios mediante constelaciones de
organizaciones vinculadas a un reducido niicleo administrativo quellevaa
cabo lasfunciones de carécter mas estratégico y externalizalas de carécter
administrativo.

A partir delacombinacién delas variables autonomialintegraciony
desarrollo a través de la propia organizacion/desarrollo a través de una
red de organizaciones, se definen cuatro MOES que, por su caracter ideal
y noreal, permiten ofrecer unaimagen de las tendencias orientadoras del
modelo, o dela combinacion de model os; sobre |os que se plantea optar
de caraaconfigurar unaorientacion estratégicaen el &mbito organizativo.

Los MOEs de la Direccion
General de Deportes

Parapresentar €l esquemade lapropuestade orientacion estratégica
delaDireccion General de Deportes dela Comunidad Auténomase han
definido cuatro modelos de desarrollo organizativo que responden,
respectivamente, a cuatro hipotéticos escenarios de futuro. En tanto que
model osideal es (esdecir, no reales) cadauno deellosrecoge las variables
definidoras de la Direccién General de Deportes ante cuatro estrategias
de desarrollo diferenciadas. Su valoracion y discusion conjunta permite
ofrecer una imagen de las tendencias orientadoras del modelo, o
combinacion de model os, por el que se opte en Ultimainstancia.
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A partir delasvariables clave definidas, |os model os de orientacion
estratégica que se plantean en relacion al desarrollo organizativo de la
Direccién General de Deportes son:

Gréfico 6: Esquema de la exposicion de los
MOEs para la Direcion General de Deportes

MOE 1: MODELO
AUTONOMO CLASICO
MODELOS DE
DESARROLLO A TRAVES
DE LA PROPIA
ORGANIZACION MOE 2: MODELO
INTEGRADO
MODELOS DE
DESARROLLO
ESTRATEGICO DE LA [
DIRECCION GENERAL
DE DEPORTES MOE 3:
MODELO AUTONOMO
RELACIONAL

MODELOS DE
DESARROLLO A TRAVES
DE UNA RED DE
ORGANIZACIONES MOE 4: MODELO
INTEGRAL RELACIONAL

Fuente: Elaboracion propia

Modelos de desarrollo a través
de la propia organizacion

L os dos primeros model os consi derados tienen en comun el hecho
dedesarrollar su actividad através de la propiaorganizacion, esdecir, sin
crear un sistema de organizaciones externas (ya sean publicas o priva-
das) relacionadas con la Direccion General de Deportes. Cabe destacar
que, en el planoideal en el que se definen los model os, |os que se vinculan
aesta variable tienden a desplegar una organizacion basada primordial -
mente en clientesy, en menor medida, en funciones. A partir delaprimera
variable considerada (nivel de autonomia/integracion en el Departamento
de Cultura), se distinguen dos model os:

MOE 1: El modelo autbnomo clasico

Este model o se caracterizapor disponer de unaestructuraque recoge
todas las funciones de apoyo interno ala actividad (personal, comprasy
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contrataci én, gestion econdmica), que se desarrollariacon unamplio margen
de maniobra, con unaformulacion propiade un organismo auténomo.

A través de este mayor despliegue delaestructuray delosrecursos
humanos (puesto que no se producen economias de escala con la
estructura del departamento al que esta adscritala Direccion General de
Deportes), vinculado a una dindmica de funcionamiento totalmente
auténomade consignas departamental es, la Direccidn General de Depor-
tes dispondria de un amplio margen para definir |os aspectos clave de la
implementacion operativa de sus politicas concretas. Precisamente, €l
desarrollo a través de la propia organizacion supone que todas las
actividades desarrolladas por la Direccion General de Deportes serian
implementadas mediante recursos propios, amparada en el caracter
autonomo para adecuarse alavariabilidad del entorno en el que actlia.

MOE 2: El modelo integrado

A diferencia del modelo anterior, en este caso la organizacion de la
Direccion Genera de Deportes seintegrariatotalmente en los pardmetros
de funcionamiento del Departamento de Cultura. Esta plena integracion
supondria la préctica eliminacion de los servicios de apoyo interno a la
actividad desarrollada, sustituidos por losyaexistentesen el departamento,
asi como la aparicion de importantes economias de escala en otro tipo de
funciones desarrolladas también por otras unidades adscritas a Cultura.
Funcionescomo lagestion depersona, lacontratacion o € gpoyoinformético,
y funcionesde apoyo alaactividad desarrolladacomo el mantenimiento de
instalaciones deportivas 0 € seguimiento contable de las subvenciones
otorgadas entrarian en este conjunto de &mbitos susceptibles de ser com-
partidos con los servicios existentes en el departamento.

Por otro lado, se mantendrian |las unidades configuradas actual mente
paradar apoyo a servicios directos alos diferentes tipos de clientes con
los que serelacionalaDireccion General de Deportes, manteniendo asi €l
desarrollo delaactividad através delapropiaorganizacion. Laexistencia
de ciertasrigideces en algunos aspectos del funcionamiento propio dela
dinamicade laadministracién publicapodrian suplirse con contrataciones
puntuales de servicios concretos, sin entrar a cuestionar la validez del
funcionamiento de la mayor parte de actividades que conforman el nu-
cleo duro de la Direccién General de Deportes.

Modelos de desarrollo a través
de una red de organizaciones

A diferenciade los dos model os anteriores, en este caso uno de los
rasgos definidores es €l desarrollo de la actividad propia de la Direccién
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Genera de Deportes a través de una constel acidn de organizaciones, que
incluye desde entidades deportivas a empresas privadas vinculadas a la
realizacion de cierto tipo de servicios externalizados. Las estructuras
administrativas de los modelos de desarrollo a través de una red de
organi zaciones tenderian atomar unaorientacion funcional mas que basada
en clientes.

En el planoidea considerado, esta orientacion centradaen lasfun-
cionesresponde a hecho de quelaorientacion por clienteseslaque se da
en e conjunto de organizaciones vinculadas a la Direccién General de
Deportes, |0 que permite a éstatomar un model 0 organizativo mas orien-
tado alasfunciones adesarrollar. Dentro de este escenario de desarrollo
organizativo através de unared de organi zaciones (relaciona), se definen
dos modelos ideales a partir de la consideracion de la variable autono-
mia/integracion departamental .

MOE 3: El modelo auténomo relacional

En este model o la configuracion auténoma comentada en el mode-
lo autbnomo cléasico se complementa con el desarrollo de la actividad a
través de una red externa de organizaciones que no forman parte de la
Direccion General de Deportes. La dinamica organizativa que supone
esta opcion combinariaun model o de externalizaci én de servicios con un
model o de implicaci én de entidades deportivas en | as actividades ligadas
alaimplementacion de politicasy programas disefiados desde la Direccién
Genera de Deportes.

El mantenimiento de una estructura interna que permitiese una
dinamicaauténomadel departamento (incluyendo lasfunciones de gestién
de personal, gestion econdémica etc.) se combinaria con la necesidad de
reciclar aquellas unidades que realizan actividades més vinculadas a la
implementacion de programas, para favorecer su transformacion hacia
un model o de administracién habilitadora, en €l cual sedesarrollan tareas
deapoyo, control y seguimiento delared de entes externos que colaboran
con laorganizacion.

MOE 4: El modelo integrado relacional

Este modelo de Direccion General de Deportes combina la plena
integraci 6n en las dindmicas de funcionamiento interno del Departamento
de Culturacon el desarrollo delaactividad atravésde unared externade
organi zaciones. Manteniendo las ventajas derivadas de las economias de
escala asociadas alaadscripcion a departamento, sereforzariael nicleo
duro de actividades de carécter estratégico de la Direccion General de
Deportes, centrada en el disefio de politicasy programas concretosy en
control, seguimiento y eval uacion de su nivel de consecucion.
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Aparte del mantenimiento de ciertas actividades que se desarrollan
actualmentey gue no son susceptibies de ser descentralizadas, laDireccidn
General de Deportes impulsaria nuevas areas de actividad en el campo
de la planificacion) la evaluacion de las actuaciones que realizasen las
organi zaciones vinculadas, ademés de supervisar € grado de cumplimiento
efectivo delos programas impul sados en |l os diferente &mbitos.

En cuanto alaestructura, el impacto de laintegracion a departa-
mento tendriaunamayor repercusiOn en las unidades que prestan servicios
internosy de apoyo alaactividad, en lamedida que existan otras unida-
des que realicen las mismas tareas en el Departamento y gque pudiesen
compartir tareas. Por 10 que se refiere a las unidades vinculadas a la
actividad desarrolladapor la Direccién General de Deportes, se produciria
un importante proceso de reciclgje de aquellas més vinculadas a la
implementaci én de programas concretos, en favor de aquellas unidades
gue desarrollan actividades de carécter estratégico, de control y de
seguimiento de las funciones desarrolladas por lared de organizaciones
internas vinculadas alarealizacion de |as actuaci ones programadas.

Apuntes

*  Autorizado pelo Centro de Publicaciones del Instituto Nacional de Administracion
Plblica, Madri, Espanha.

** Una version preliminar de este articulo se presentd en e 1V Congreso Espafiol de
Ciencia Politicay de la Administracién, en € Grupo de Trabajo Gestion Publica e
Innovacion. Andlisis de Experiencias, dentro del Area de Administracion y Politicas
Plblicas.

! Enlostres estudios de caso |os dos autores de este articulo fueron los encargados de
redizar los MOEs y los CEOs como paso previo a la elaboracion de una auditoria
organizativa. En € caso del Ingtituto de Estadistica participd también como director
del proyecto, € profesor Joan Subirats. Los tres estudios se han realizado entre 1997
y 1998. No se identifican las administraciones estudiadas para mantener la
confidencialidad. En todo caso, hay que sefidar quelostres dmbitos de gestion analizados
pertenecen a administraciones distintas.
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Resumo
Resumen
Abstract

OsModdosdeOrientagdesEstratégica(M OES): umaadaptacaodoenfoque
estratégico par aoredesenho or ganizacional nasadministragdespublicas
CarlesRamié e Miquel Salvador

A partir da segunda metade dos anos 90, enquanto se desenvolvia a discussdo sobre
que atividades deviam ser realizadas pelo setor publico, muitas administragdes atuavam
em um contexto de programas de modernizagdo em constante revisdo e de planos
estratégicos que se mantinham como referenciais. Paralelamente, e para dar resposta aos
desafios que se delineavam em um contexto cada vez mais complexo e cambiante, muitas
administragfes optavam pela introdugdo de técnicas de gestdo privadas, sem calcular
suficientemente sua adequacao e vaidade a realidade organizaciona do setor publico.
Estatransferéncia quase miméticalevou afracassos efoi fonte de frustragdo em diversas
areas— por exemplo os planos de introduzir aadministragdo por objetivos, as modifica-
¢Bes nos mecanismos de orgamento ou o proprio planejamento estratégico.

Destasituacao se desprendiaumafaltade orientacdes claras que marcassem umadireggo
de como se ddinear o desenvolvimento organizaciona das administragdes publicas, para
responder astransformagtes que se produziam tanto em suamissao como em seus objetivos.

A ausénciade critérios orientadores ndo eraobstéculo, sem diivida, parainiciar modifi-
cagdes pontuais em diversos ambitos da organi zagdo — como aintrodugao de técnicas de
gestdo privada. Estas transformagdes pretendiam solucionar problemas concretos que,
diagnosticados tardiamente, requeriam uma atuacdo acelerada. Tragadas sem uma visdo
integral daorganizagao, ndo era estranho que as modificacfes desenhadas se chocassem
com a cultura ou com as dinamicas de funcionamento das organizactes publicas e, em
muitas ocasi 0es, ndo chegassem a ser implementadas efetivamente.

Deste diagnéstico da situagdo se conclui que, além das mudangas incrementais, o
desenvolvimento de umaverdadeira capaci dade de resposta, no ambito das organizactes
publicas, requer umareflexdo estratégica que conecte o &mbito organizacional e astécni-
cas que este utiliza a missdo e os objetivos da administragdo. Ainda que esta reflexdo ja
aparecanateoriado plangjamento estratégico, em poucas ocasi Ges, se converteu em uma
realidade efetiva, sendo uma de suas causas aauséncia de um marco especifico dereflexdo
que apodie este dmbito da administracdo estratégica. A partir da constatagdo de ambos os
processos, e através da consideragdo de diversos casos aplicados, desenvolvidos pelos
autores do artigo se definem os Modelos de Orientacdo Estratégica (M OEs).

L osModdosdeOrientacion Estratégica (M OES): unaadaptacion del enfoque
estratégico parad redisefio or ganizativo en lasadministr acionespublicas
CarlesRamié y Miquel Salvador

A partir de la segunda mitad de los afios 90, y mientras se desarrollaba la discusion
sobre qué actividades deben ser redlizadas desde € sector publico, muchas administraciones
se movian en un contexto de programas de modernizacién en constante revisiony de planes
estratégicos que se mantenian como referencias. Paralelamente, y para dar respuestaalos
retos que planteaban un entorno cada vez méas complejo y cambiante, muchas
administraciones optaban por laintroduccion de técnicas de gestion privadas, sin sopesar
suficientemente su adecuacion y validad ala realidad organizativa dd sector pablico. Esta
tradacion cas miméticallevo afracasosy fue fuente de frustracion em diversas &reas— por
gemplo los intentos de introducir la direccion por objetivos, las modificaciones en los
mecanismos de presupuestacion o la propia planificacion estratégica.

De esta situacion se desprendia uma fata de orientaciones claras que marcasen una
direccion haciadonde plantear € desarrollo organizativo delasadministracionespublicaspara
dar respuesta alos cambios que se producian tanto en su mision como en sus objetivos.
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La ausencia de criterios orientadores no era obstéculo, sin embargo, para iniciar
modificaciones puntual es en diversos ambitos la organizacion — como laintroduccion de
técnicas de gestion privada. Estas transformaciones pretendian solucionar problemas
concretos que, diagnosticados tardiamente, requerian de una actuacion acelerada.
Planteadas sin unavisionintegral delaorganizacion, no eraextrafio que las modificaciones
desefiadas chocasen con la cultura o las dindmicas de funcionamento de | as organi zaciones
publicas y, en muchas ocasiones, no |legasen aimplementarse efectivamente.

De este diagnostico de situacién se deriva que, més alla de cambios incrementales, e
desarollo de una verdadera capacidade de respuesta en el ambito de las organizaciones
publicas requiere de una reflexion estratégica que conecte € dmbito organizativo y las
técnicas que éste utiliza, con lamision y los objectivos de laadministracion. Aunque esta
reflexidn ya a parece en lateoria de la planificacion estratégica, en pocas ocasiones se ha
convertido en una realidade efectiva, siendo una de sus causas |a ausencia de un marco
especifico de reflexidn que apoye este ambito de la direccidn estratégica. A partir de la
constatacion de ambos procesos, y através dela consideracion de diversos casos aplicados,
desarrollados por los autores del articulo, se definen los Model os de Orientacion Estra-
tégica (MOES).

TheModesof Strategic Orientations (M OES): an adaptation of thestrategic
approach for theor ganizational redesign in thepublicadministrations
CarlesRami6 and Miquel Salvador

From the second half of years 90, and while the quarrel was developed about which
activities had to be carried through in the public sector, many administrations moved in
a context of modernization programs in constant review and strategic plans that kept as
references. Pardllel, and to give a reply to the challenges that were delineated the in a
complex and changeable context, many administrations opted to the introduction of
techniques of private organizations, without figuring out suficiently its adequacy and
validity to the organizational redity in the public sector. This amost mimetic tranference
took thefailures and was source of frustration in many areas— for exampletheintentions
to introduce the management for objectives, the modificationsin the budget mechanisms
or the proper strategic planning.

In this situation there is alack of clear orientations that marked a route to delineate
the organizational development of the public administrations, to give a reply to the
changes that were produced in its mission and objectives.

The absence of orienting criteria was not an obstacle, undoubtedly, to initiate
modifications in many scopes of the organization — as the introduction of techniques of
private administration. These changes intended to solve the concrete problems that,
diagnosised lately, required a sped up performance. Traced without an integral vision of
the organization, it was not strange that the modifications shocked with the culture or the
dynamic of functioning of the public organizations and, in many occasions, they effectively
were not implemented.

From the diagnosis of the situation it was deduced that, beyond the incremental
changes, the development of a true capacity of reply, in the scope of the public
organizations, requires a strategic reflection that connects the organizational scope and
the techniquesto the mission and the objectives of the management.Although thisreflection
appears in the theory of the strategic planning, in few occasions, it was converted into a
reality effective, being one of its causes the absence of a specific landmark of reflection
that supported this scope of the strategic management. From the observation of both
processes, and through the consideration of diverse applied cases, developed by the el
author of the article, the Models of Strategic Orientations (MOES) were defined.
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A Revista do Servico Pablico € uma publicacdo da ENAP Escola
Nacional de Administracéo Publica, voltada para a divulgagdo e
debate de temas relacionados ao Estado, & administracdo publicae
agestéo governamental. Procurando o aprimoramento permanen-
te darevista, tanto no seu contetido quanto na apresentacgéo grafi-
ca, pedimos aos nossos colaboradores a observacdo das normas
abaixo descritas.

Normas para os colaboradores

1. Osartigos, sempre inéditos no Brasil, devem conter em torno de 25 laudas de 20 linhas de
70 toques.

2. Osoriginais devem ser encaminhados ao editor, em arquivo digital, em programa de uso
universal e enviados para editora@enap.gov.br . Usar apenas as formatagdes-padréo.

3. Cadaartigo devevir acompanhado de um resumo analitico em portugués, espanhol einglés, de
cercade 150 palavras, que permita umavisdo global e antecipada do assunto tratado.

4. Na primeira pégina do artigo, deve constar informagdo sobre formagdo e vinculagdo
institucional do autor (em até duas linhas).

5. Notas, referéncias e bibliografiadevem vir ao final do artigo, e ndo ao pé da pagina. Notas
ereferéncias, sendo o caso, devem vir devidamente numeradas.

6. Além de artigos, arevistarecebera comunicagdes, notasinformativas, noticias e relatérios
conclusivos de pesquisas em desenvol vimento, com até 15 laudas. Resenhas delivros, em
torno de 4 laudas, devem conter uma apresentagdo sucinta da obra e eventuais comentarios
que situem o leitor na discuss&o.

7. Ostrabalhos que se adequarem alinhatemética darevista seréo apreciados pelo conselho
editorial, que decidira sobre a publicagéo com base em pareceres de consultores ad hoc.

8. Os originais enviados a Revista do Servigo Publico nédo serdo devolvidos. A revista
compromete-se ainformar os autores sobre a publicag&o ou ndo de seus trabal hos.

Convite a resenhadores

A Revista do Servico Publico convida todos os interessados em remeter resenhas
de trabalhos publicados no Brasil e no exterior sobre Estado, administragéo publica e
gestdo governamental.

As resenhas devem ser originais e ndo exceder a cinco laudas datilografadas em
espaco duplo com 20 linhas de 70 toques, e devem apresentar de modo sucinto a obra,
com comentarios que situem o leitor na discussdo apresentada.

As resenhas devem ser enviadas em portugués, sem notas de rodapé, contendo o
titulo completo e subtitulo do livro, nome completo do autor, local de publicagdo, editora
e ano de publicagdo, bem como uma breve informag&o sobre a formag&o e vinculagdo
institucional do resenhador (em até duas linhas), acompanhadas do respectivo disquete.

Nota aos editores

Pedimos encaminhar aRevista do Servico Publicoexemplaresdelivros publicados,
a fim de serem resenhados. Os resenhadores interessados receberdo copias dos livros
enviados.
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