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In tro d u c c ió n

L a  d ir e c c ió n  e m pre s a r i a l ,  c u a lq u i e �

r a  qu e  sea su n a tura l e z a  o c u a lq u i e ra  

qu e  sea l a  ín d o l e  de lo  d ir ig id o ,  d e b e  
e n t e nd e rs e  com o u n  proc e so c o n t in u o ,  

u n  c o n ju n t o  p e rm a n e n t e  d e 1 in t e n to s  

p a ra  re co n o c e r* y  r e s o lv e r p ro b l e m a s  

f in a n c i e ro s ,  a d m in is tr a t iv o s  o e s tr ic �
t a m e n t e  org a n iz a c io n a l e s .

A h o ra  b i e n ,  a l  d e c ir “ pro b l e m a s ”  

es m e n e s t e r c o m p re n d e r qu e  necesa �

r i a m e n t e  se es tá  p l a n t e a n d o  l a  e x is �

t e n c i a  de u n a  f in a l id a d .  E s d e c ir ,  t o �

do “ p ro b l e m a ”  s urg e  cu a ndo se desea 

u n  o b j e t iv o  y  h a y  in c e r t id u m b r e  d e  
cóm o d ic h o  o b j e t iv o ,  f in a l id a d !  o m é t a , 

pu e d e  a lc a n z ars e  “ m e jor* ’, esto es, O p �

tim a m e n te .

A s í pues , p l a n t e a d o  e l  p ro b l e m a ,  lo

(4) E s t a b l e c im i e n to  d e  u n a  j e r a rq u í a  

de  p re f e re n c i a s  d e  los re s u lt a d o s  

pronos t ic a dos .

N os propon e m os , a c o n t in u a c ió n ,  

tr a t a r  a lgunos tóp icos r e l a t iv o s  a l a  
im p o r t a n c i a  d e , c o n s tru ir e squ e m a s 

té cñ icos a lré d e d b r d e l ' p r i m e r p u n to : 

l a  d e f in ic ió n  c l a ra  d e l o b j e t iv o  p o r 

a lc a n z a r d e n tro  d e l c o n t e x to  de los 

p ro gra m a s  y  l a  p l a n e a c ió n  d e  l a  d i �
re cc ió n .

U n a  de la s fu n c io n e s  m á s im p o r �
t a n t e s  d e  l a  O f ic in a  d e  P l a n i f ic a c ió n  

d e l M in is t e r io  es l a  d e l a n á l is is  e co �

n ó m ic o - f in a n c i e ro  d e  los In s t i t u t o s  

' D 'e sc e n trá lie a dos a d s cr ito s  o v in c u l a d o s  
a l  M in is t e r io  d e  D e fe ns a . E l  f i n  de 

estos a n á l is is  es e l d e  m ir a r  l a  p o s i �
c ión g e n e ra l de  los In s t i t u t o s  y  p o d e r

c u a l supon e  p e r f e c t a m e n t e  d e f in id o  e l  -p ro y e c t a r la s  p o s ib i l id a d e s  d e  e s tos 

o b j e t iv o ,  es n e c e s a rio e x p l i c a r '  p ro - d e n tro  d e l  c o n t e x to  g e n e ra l d e  los 

c e d im i e n to s  v i a b l e s  a tr a v é s  d e  ’ t ó f ^ s e r v i c i o s ,  b i e n e s t a r soc ia l, b i e n e s t a r 

cu a le s este  se lo gre  y  e l  p r im e ro  se a . f a m i l i a r  y  s e g ur id a d  soc ia l, 

re su e lto .  E s to  nos conduc e  a l  corvcep- A l  a n a l i z a r e l d e s a rro l lo  h is tó r ic o  

to  d e  d e c is ió n  (e s) .  E l  proce sa- d e ' ^  In s t i t u t o s  D e sc e n tra l iz a d o s ,  se
m a  d e  d e c is ion e s p re c is a m e n t e  ‘coftsa
t i t u y e  l a  E le c c ió n  d e  a lg ú n  curso dé* 

a cc ión o d e  in a c c ió n  p ara > a lc a n z a r e l- 

o b j e t iv o  d e f in id o ,  e x p l í c i t o ,  p r i o r i t a �

r i a m e n t e  ú n ico ,  in v o lu c ra d o  e n u n  

p ro b l e m a .

Se cre e  qu e  ¡e x is ten 4 im p e ra t iv o s  

fu n d a m e n t a l e s  e n e l proc e so d e  to m a  
de d e c is ion e s:

(1) D e f in ic ió n  c l a ra  d e l o b j e t iv o  p o r
a lc a n z a r .  . u  � � r . :  •

( 2) D e f in ic ió n  de los p o s ib le s cursos
de a cc ión . - .

(3 ) P re d ic c ió n  d e  los re s u lt a d o s  d e  

l a s  d i f e re n t e s  a l t e rn a t iv a s  d e  ¿ c- 
c ión .

pu e d e n  a p re c i a r cons ta n t e s c a m b ios 

t a r t to  d e  o rg a n i z a c ió n  com o d e  f u n �
c io n a m i e n to  y  d e p e nd e nc ia  a d m in is tr a �

t iv a .  D e  e l lo  se d e spre nd e  qu e  no 

e x is t ió  desde u n  com ie n z o u n a  p l a �

n i f ic a c ió n  a l a rg o  p l a z o  y  p o r lo  t a n �

to  e l  p l a n e a m i e n to  c l a ro  de u n a  es �

tr a t e g i a  p a ra  todos los In s t i t u to s .

E l  e m p le o  d e  l a  p a l a b ra  e s tra t e g i a  

d e n tro  d e l  c a m po in d u s tr i a l  o e m pre �

s a r i a l  es e n c i e r t a s  fo rm a s  m á s a m �
p l i a  q u e  e b qu e  t i e n e  e n e l c a m po m i �

l i t a r .  L a  e s tr a t e g i a  m i l i t a r  es l a  d is �

p o s ic ió n  y  e m p l e o  d e  la s fu e rz a s  a r �
m a d a s p a ra  lo g r a r l a  d e rro t a  d e l e n e �
m ig o ; t a m b i é n  se pu e d e  d e f i n ir  c o -
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m o e l  d e s p l i e g u e  d e  re c urs o s  c o n tr a  
u n  e n e m ig o ,  e n  l a  p e rs e c u c ió n  d e  m e �

t a s  p re s c r i t a s  p o r  lo s  J e fe s d e l  E s ta do . 
C u a n d o  se p a s a  d e  l a  e s f e ra  m i l i t a r  
a l a  e s f e ra  p o l í t ic a ,  l a  e s tr a t e g i a  se 
tr a n s f o rm a  e n “ l a  a p l ic a c ió n  d e  lo s  

re c u rs o s  n a c io n a l e s  a m e t a s n a c io n a �

l e s ”  ( 1) y  e n  e l  c a m p o  e m p r e s a r i a l ,  d e  
l a  a p l ic a c ió n  de lo s  re curso s  e conó �

m ic o s  a  l a  p ro d u c c ió n .  P a ra  los In s �

t i t u t o s  D e s c e n tra l iz a d o s  e s te  v o c a b lo  

d e b e  a m p l i a rs e  a ú n  m á s h a s t a  p o �

d e r  s e l e c c io n a r m e t a s , p l a n e s ,  p ro �

g ra m a s  p a ra  p o d e r a lc a n z a r los o b �

j e t i v o s  tra z a d o s  p o r e l s e ñ or M i n i s �

tr o  y  l a  re s p e c t iv a  J u n t a  D ir e c t iv a .  

E s d e c ir ,  a m p l i a r l a  h a s t a  l l e g a r  a se �

l e c c io n a r l a s  m e jo re s  re l a c io n e s  e n �

t r e  e l  p ro d u c t o  y  e l  m e rc a d o ,  e n tr e  

e l  s e rv ic io  y  e l  u s u a r io .  E n  re su m e n ,  

los In s t i t u t o s  d e b e n  f o r m u l a r  e s tr a �

t e g i a s  t e n d i e n t e s  a d ir i g ir  l a  s e le cc ión 

d e  sus o b j e t iv o s ,  e s t a b l e c im i e n to  de 

p r io r id a d e s  y  d e t e rm in a c ió n  d e  los 

curso s  d e  a c c ió n  p a ra  a lc a n z a r lo s ,  d e  

a c u e rd o  con l a  c la s e  d e  n e g o c io  a  qu e  

se d e d ic a n ,  l a  c la s e  de e m pre s a s  qu e  

son e n  e l  p re s e n t e  y  q u e  d e b a n  s er 

e n  e l  f u t u r o  d e  a cu e rdo  a l  d e s a rro l lo  

d e  l a s  F u e rz a s  M i l i t a r e s  y  e l  a u m e n �

t o  d e l  p e rs o n a l e n  r e t iro .

U n a  d e  l a s  d e f in ic io n e s  d e  e s tr a t e �

g i a  q u e  m á s se a com od a  a lo s  In s t i t u �

to s  es l a  d e  A l f r e d  D . C h a n d l e r “ l a  

d e t e rm in a c ió n  a  l a rg o  p l a z o  d e  la s  

m e t a s  y  o b j e t iv o s  b á s icos d e  u n a  e m �

p re s a  y  d e  l a  a d o p c ió n  d e  m e d id a s  de 
a c c ió n  y  d e  d is tr ib u c ió n  d e  los r e c u r �

sos n e c e s a r ios p a r a  a lc a n z a r d ic h a s  

m e t a s ”  2 .

S e pu e d e  d e c ir q u e  l a  e s tr a t e g i a  

e co nóm ic a  se basa  e n  d e f i n ir  e n  l a  

fo rm a  m á s a m p l i a  lo s  s e rv ic io s  y  b i e �

nes e n  q u e  e l c o n ju n t o  F u e rz a s  y  
r e t ir a d o s  e s t á n  in t e re s a d o s ; a n a l i z a r 
e l  m e rc a d o  g e n e ra l  p a r a  b u s c a r e l 

s e gm e n to qu e  q u i e re  s a t is f a c e r e n  e l 
p re s e n t e  y  e n  e l  f u t u r o ;  y  o rg a n i z a r 

los In s t i t u t o s  p a ra  p o d e r c u m p l ir  con 
sus o b j e t iv o s .  L o  a n t e r io r  e v i t a r á  l a  
t e n d e n c i a  a c tu a l  d e  h a c e r in v e rs io n e s  

in n e c e s a r ia s  e n  m a q u in a r i a  y  co n s �
tru c c io n e s  q u e  d i f í c i l m e n t e  p u e d e n  
s e r e m p le a d a s a l m á x im o  d e  c a p a c i �

d a d .  E s t a  es u n a  d e  l a s  m u ch a s  c a u �

sas d e  qu e  h a y a  In s t i t u t o s  qu e  n o  e s �
t é n  a ju s t a d o s  a  l a  d e m a n d a  d e  sus 
p ro d u c to s  y  s e rv ic io s .  P a ra  c o rr e g ir  
esto , se d e b e  f o r m u l a r  u n a  e s tr a t e �

g i a ,  im p l a n t a r l a  y  r e v is a r l a  e n  f o r m a  
p e rm a n e n t e  con e l  f i n  d e  e v i t a r  q u e  

los o b j e t iv o s  se an c a m b i a d o s .

L o s  In s t i t u t o s  n e c e s i t a n  d e t e rm in a r 
qu é  pu e d e n  h a c e r ,  d e f i n ir  lo  qu e  d e �
se an h a c e r ,  co n  su c a p a c id a d ,  o rg a n i �

z a c ión , d i s p o n ib i l id a d  d e  m a n o  d e  
c-bra , m a q u in a r i a  y  d e m á s r e s tr ic c io �
nes , e n tr a n d o  e n  ju e g o  l a  ín c i a t iv a ,  
l a  c r e a t iv id a d ,  l a s  a pro b a c io n e s  e 

id e a le s  d e  sus d ir e c t iv o s .  P a r a  qu e  
e s tas e m pre s a s p u e d a n  l l e v a r  a c a bo 
e s ta  p l a n i f ic a c ió n  es n e c e s a r io  qu e  

u n i f iq u e n  su c r i t e r i o  e n c u a n to  a :

—  L o s  d e b e re s  q u e  t i e n e n  p a ra  co n  
l a s  F u e rz a s  M i l i t a r e s ,  p a ra  co n  l a  1 2

1 — K . R .  A n d r e u s ,  “ A  c o n c e p  o í  c o rp o r a t e
S tr a t e g y ’ ’  B . P .  795 B o s t o n ,  M a s s  02163 .

2  —  A l f r e d  D .  C h a n d l e r .  “ E s tr a t e g i a  y  E s '
t r u c t u r a ”  H i s t o r i a  d e  l a  E m p r e s a  In d u s �
t r i a l  C a m b r ig e .  M a s s .  M . I . T .  P re s s ,  1962. 
P á g .  13.



d u s tr i a l ,  d e  b i e n e s t a r s o c i a l ,  co n o �

c im i e n t o s  d e  d e s a rro l lo ,  in d u s tr i a l ,  
s o c i a l y  e c o n ó m ic o  d e l  p a ís .

—  L a s  o p o r tu n id a d e s  q u e  t i e n e n  e n 

e l  m e rc a d o  i n d u s tr i a l  y  d e  s e rv i �
c ios .

—  L a s  c a p a c id a d e s d e  p ro d u c c ió n  y  d e  
s e rv ic io s  t e n i e n d o  e n c u e n t a  sus 
f á b r ic a s ,  in s t a l a c io n e s ,  e tc . ,  y  sus 

c a p a c id a d e s p o t e n c i a l e s .

—  E l  p o t e n c i a l  c o m e rc i a l ,  t e n i e n d o  e n  
c u e n t a  sus a lm a c e n e s , s u p e rm e r �

c a dos , e tc . , l a  d e m a n d a  a c tu a l  y  
l a  d e m a n d a  p o t e n c i a l .

— S us re c urs o s  p ro p io s  y  a q u e l lo s  q u e  
p u e d e  o b t e n e r e n  e l  m e rc a d o  de 

c a p it a l e s ,  es d e c ir ,  e x p l o t a r  sus c a �

p a c id a d e s  d e  e n d e u d a m i e n to ,  p a ra  
a s í l i b e r a r  e l p re s u p u e s to  d e l  M i �
n is t e r io .

P a ra  c o n f irm a r  to d o  lo  a n t e r io r  d e �

b e n  c o m e n z a r p o r r e e s tru c t u r a r  su 

o rd e n  a d m in is tr a t iv o ,  f i n a n c i e ro  y  t é c �
n ic o ,  y  qu e  l a  e s tr a t e g i a  se base  e n  

estos tr e s  órd e n e s ,  pu e s  s e l e c c io n a n �

do e l  f i n ,  d e b e n  m o v i l i z a rs e  to d o s  sus 
re c urs o s  d is p o n ib l e s  p a r a  a lc a n z a r lo s .

U n a  e s tr a t e g i a  p l a n e a d a  p a r a  los 

In s t i t u t o s  s e rv ir á  p a ra  e n c a u z a r e l  es �
fu e r z o  d e  l a  o rg a n i z a c ió n ,  c o m o  f u e n �

t e  d e  m o t iv a c ió n  y  co m o a u t o -c o n tro l .  

E s ló g ic o  qu e  l a  p l a n i f ic a c ió n  a  l a rg o  
p l a z o  tr a e  c o n s ig o  p o c a  c o n f i a b i l id a d  

p o r  r e s tr ic c io n e s  q u e  se p r e s e n t a n  a i 
c u a n t i f i c a r  e s tas p ro y e c c io n e s ,  p e ro  

p a ra  o b v i a r e s te  r i e sg o ,  se p u e d e n  

s e l e c c io n a r p l a n e s  a l t e rn o s  p a r a  t o �
dos a q u e l lo s  casos q u e  se p u e d a n  p r e -

m i n a r  l a s  p ro b a b i l id a d e s  d e  p o s ib le s  
e v e n tos . E s t a  p l a n i f ic a c i ó n  t a m p o c o  

pu e d e  l l e v a rs e  a  e x tr e m o s  t a l e s  q u e  
d e l im i t e  o r e s t r i n j a  l a s  p o s ib i l id a d e s  

qu e  e v e n tu a lm e n t e  se l e  p re s e n t e n  a 

lo s  In s t i t u to s .

C oc lus ion e s:

H e m o s d e s ta c a do , cre e m o s q u e  d e  
m a n e ra  s e n c i l l a ,  a u n q u e  no  p o r  e l lo  
m e nos s e r i a  e i m p o r t a n t e ,  l a  n e c e s i �

d a d  u rg e n t e  d e  d e f i n ir  y  e s t a b l e c e r 
m e t a s  d e n tro  d e  u n a  p o l í t ic a  c l a r a  y  

a cord e  con l a  m is ió n  e s p e c í f ic a  d e  u n a  

In s t i t u c ió n ,  p a ra  e v i t a r  qu e  l a  f a l t a  d e  

p r e v is ió n  o m á s e x a c t a m e n t e ,  e l  e x �

ceso d e  im p ro v is a c ió n  e n  e l  p l a n t e a �

m i e n to  d e  o b j e t iv o s  d e  los In s t i t u t o s  

D e s c e n tra l iz a d o s  c o n d u z c a ,  p o r su  

pu e s to , a l  exceso d e  im p ro v is a c ió n  e n 

lo s  p ro c e d im i e n to s  d ir e c to s .  U n o  y  o tro  

e xc e so e v id e n t e m e n t e  e n  m o d o  a lg u �

n o  p u e d e  l l e v a r  a  lo g r a r  r e a l i z a �

c ió n  ó p t im a  e n  m a t e r i a  f in a c i e ra ,  a d �

m i n is t r a t iv a  u  o rg a n i z a t io n a l .  Y  t a m �
b i é n  d e b e m os d e c ir q u e  e n  m u ch a s 

c irc u n s t a n c i a s ,  n o  s o lo  re a l iz a c io n e s  

ó p t im a s ,  s in o  in c lu s o  v e rd a d e ro s  d e �

s a s tre s e conóm icos .

A h o r a  b i e n ,  l a  d e f i n i c ió n  p r i o r i t a r i a  

d e  o b j e t iv o s  n e c e s a r i a m e n t e  conduc e  

a u n  e squ e m a  c o h e re n t e  d e  e v e n tu a �
le s cursos d e  a c c ió n  lo s  cu a le s , un a  

v e z  d e f in id o s  los p ro b a b l e s  r e s u l t a �
dos c o n  m a y o r o m e n o r g ra d o  d e  

in c e r t id u m b r e ,  a  su  v e z  co n d u c e n  a 

los lo gro s  ó p t im o s  d e  l a  d ir e c c ió n  d e  

los m e n c io n a d o s  In s t i t u t o s .
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