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ABSTRACT

This paper presents a perspective of
the importance of organizational
planning processes. It also describes
and reviews their implementation in
research institutions. To this end, it
presents both a theoretical discussion
as well as an analysis of research cen-
ters and groups. The last section em-
phasizes on the seemingly existing
relationship between the planning
process of each center or group and
the consolidation process as an insti-
tution.
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RESUMEN

Este escrito ofrece una vision acerca
del significado que tiene un proceso
de planeacion organizacional para
una institucion, y describe y analiza
su aplicacion en entidades de inves-
tigacion. Para este efecto se presenta
una parte tedrica y un analisis de
entrevistas a centros y grupos de in-
vestigacién. Al final del escrito se des-
taca la relacion que pareciera existir
entre el proceso de planeacién de cada
centro o grupo y su proceso de conso-
lidacién como institucidn.

PALABRAS CLAVES
Planeacién, planeacion estratégica, in-
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INTRODUCCION

Una forma de enfrentar las organi-
zaciones el reto del crecimiento y per-
manencia en el largo plazo, es me-
diante la aplicacion de un proceso de
planeacion organizacional. Este pro-
ceso se podria definir como el conjun-
to de decisiones y acciones que toma
una institucion para definir y alcan-
zar su futuro deseado, enfrentando
los cambios que se presentan en su
ambiente externo y administrando su
sistema interno.

Con el objetivo de conocer la dinami-
ca de instituciones de investigacion?
en el proceso de planeacion organi-
zacional, se realizé el siguiente estu-
dio piloto que analiza la experiencia
de grupos y centros de investigacion
en su aplicacion. Dicho analisis esta
basado en los resultados de entrevis-
tas realizadas a directores de ocho
instituciones de investigacién, utili-
zando el cuestionario del Apéndice 1.
Los centros y grupos entrevistados
fueron: Cenicafa (Centro de Investi-
gacién de la Carfia de Azucar), Ceni-
café (Centro Nacional de Investiga-
ciones de Café), Corporacion Biotec,
Cipav (Centro para la Investigacion
en Sistemas Sostenibles de Produc-
cién Agropecuaria), el Grupo de Pe-
liculas Delgadas de la Universidad
del Valle, el Instituto de Inmunolo-
gia de la Universidad del Valle, Ci-
nara (Instituto de Investigacion y
Desarrollo en Agua Potable, Sanea-

miento Basico y Conservacion del
Recurso Hidrico) y Cideim (Centro
Internacional de Entrenamiento e
Investigaciones Médicas). La selec-
cion del namero de instituciones a
entrevistar no pretendia cumplir con
criterios de representatividad esta-
distica. Para su seleccion se tuvo en
cuenta primero, que hicieran parte de
los grupos y centros listados por Col-
ciencias (Instituto Colombiano para
el Desarrollo de la Ciencia y la Tec-
nologia “Francisco José de Caldas”)
y segundo, que existiera facilidad de
acceso por razones de tiempo (Ver
Apéndice 1).

Este escrito se divide en dos partes:
la primera hace referencia al marco
tedrico considerado para entender el
tema de la planeacidén organizacional.
Esta parte se desarrollé teniendo en
cuenta una de las herramientas uti-
lizadas por las organizaciones para
realizar este proceso: la planeacién
estratégica. La segunda parte hace
referencia al analisis de los resulta-
dos de las entrevistas? realizadas a
los centros y grupos de investigacion.
Alo largo del escrito se utiliza el tér-
mino planeacién organizacional como
sindnimo de planeacion estratégica,
esto con el objetivo de citar un térmi-
no que abarcara los nombres utiliza-
dos por los centros y grupos de inves-
tigacion, al referirse a la herramien-
ta de planeacién utilizada.

1. El término instituciones de investigacion hace referencia a centros y grupos de investigacion.

2. Los resultados de las entrevistas se encuentran consignados en el Cuadro 1.

Nota: Extiendo mi agradecimiento a los directores de los centros y grupos de investigacion entrevistados por
haber permitido reunir tan valiosa informacion para el analisis, al mismo tiempo que expreso que todas las
ideas expuestas en el presente escrito no los comprometen a ellos ni a las instituciones que representan.
Agradezco a Cideim por haber apoyado el desarrollo y culminacién de este trabajo.
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ORGANIZACIONY CAMBIO

En un sistema, los componentes que
lo conforman se relacionan de tal ma-
nera que un cambio en uno de ellos
ocasiona un movimiento en los de-
mas, lo que obliga a la reorganizacion
de dicho sistema. Las organizaciones
son uno de los componentes de un sis-
tema mayor (Ackoff, 1985). El siste-
ma mayor para una organizacion es
su ambiente externo, es asi como las
organizaciones son influenciadas por
los cambios que ocurren en este am-
biente. Este proceso también sucede
a la inversa, los cambios que gene-
ran las organizaciones afectan al sis-
tema mayor. Por esto, un medio uti-
lizado por las organizaciones para
salirles adelante a los cambios del
ambiente externo y controlar la for-
ma en que las afectan, es comportan-
dose como fuentes generadoras de
cambio (Kagono, 1994). En esta situa-
cion, los cambios generados por unas
organizaciones afectan a otras orga-
nizaciones, generandose de esta for-
ma un ambiente competitivo entre
aquellas instituciones que hacen par-
te de una misma industria y buscan
un mismo mercado. Las organizacio-
nes con mayor capacidad de aprendi-
zaje y adaptacion llevan la delantera
en esta situacion.

Las organizaciones a su interior tam-
bién son sistemas (Ackoff, 1985; Ka-
gono, 1994; Sallenave, 1985). Como
tal, la interrelacion entre sus compo-
nentes determina su funcionamien-
to. A esta interrelacion se le llama
sinergia (Ansoff, 1986; Hofer y Schen-
del, 1985; Ogliastri, 1992). Si la si-
nergia entre los componentes de una
organizacion es positiva, ésta tendra
el comportamiento requerido para:
enfrentar los cambios del ambiente
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externo y ser fuente generadora de
cambio. Si la sinergia es negativa
(Ogliastri, 1992) posiblemente ocurra
lo contrario.

PLANEACION ESTRATEGICA
Una herramienta utilizada por las
organizaciones para enfrentar los
cambios en el ambiente externo y ad-
ministrar su propio sistema es la pla-
neacion estratégica, la cual puede de-
finirse como el proceso que facilita a
las organizaciones disefiar un futuro
deseado y encontrar formas de llegar
a él, teniendo en cuenta las limitacio-
nes u oportunidades que les brindan
su ambiente externo y las capacida-
des y debilidades de su ambiente in-
terno. La planeacion estratégica es un
proceso dinamico, ya que debe estar
en permanente revision y aplicacion.
La dinamica generada en su desarro-
llo probara la capacidad de adaptacion
y aprendizaje de una organizacion.

PROCESO DE PLANEACION
ESTRATEGICA

En la Tabla 1 se encuentran cuatro
ejemplos de modelos del proceso de
planeacién estratégica (Ansoff, 1986;
Hofer y Schendel, 1985; Sallenave,
1985; Ogliastri, 1992). Cada modelo
propone unas actividades ordenadas
para realizar este proceso. Uno de los
aspectos comunes que presentan los
modelos descritos es la mision de la
organizacion. Autores como Sallenave
(1985) y Ogliastri (1992) hacen refe-
rencia a la definicion de la misién
como la primera actividad para ha-
cer planeacion estratégica. Hofer y
Schendel (1985) llaman a esta prime-
ra actividad fijacion de metas, y aun-
que no la incluyen en su modelo, si
argumentan que debe preceder al

ESTUDIOS

75



e1ousbunuod ap ueld -
02169101158 0159NdNSald 6 ’ " PUEld "9
6 6 ) epuajaid eibaress e
SOOID9YENSS SEWeD0Id '8 ap 0PIUBIUOY |3 UQITRIIILIBA 3]0 P
o_muommc sauo1ado sej ap eanyjod A
EPED 3D SI[ELIOIUN) SEID3IE. [B190S BIOUBIUAAUOI B] 3p UQIoen[eAs
-S9 Se| ap [eul} UQIBPIjOSUOD /L
sauo1ado seunsIp S| ap BIIWQU
& -003 BIJUSIUBAUOI ] 8P UQIdeNn|eAs q
-111e e1gey 0Jad 0saooid owsIy  '9
02169181358
Ss[euoIdUN SEALE 3p sisifeue ap 0s3204d [3p UgIdeN[eA] B
osiwoJdwod A ugroepijosuo) g e1ousburuod ap ueld g oysendnsald °/
20109104188 UQISIAQ G
16910159 B 9p UQIORINWIOS ¥ eaIfgre 1S uoIsag eJaloueuly elfsrensy 9
[esauab ajusique |ap sisifeuy  p
(012063 8p ea1631RI] . Seydaiq Jedd eAleASIUIWPR eIfiBlRAST '
-s3 pepiun) N3N Sel ap o4n . S0SIno3l P sisleuy 9 -89 eJed sau019do ap gl woisued
-y A fentoe ofjojeniod ‘UgIsIN g feLiEsaIduia ooy '8 sezeusure enfens K UORIUNUPL 2 | 4 o yoppeaipisionig o
soAnelodion soAnslgo  °p eaifigleisa ugisieg L | A sapepiuniiodo ap ugloeaynusp| ‘q eUY0RIq - .m._eoc._m o
eoiBo1ensa UoISod 9 (e1ousyad ©a1fgrel1sa uodIsod ap Sisljeuy e ap 0d1691R.4158 SISljeuy 'q L1800 m_m cm o
oUsUI SISIEUY Q 02 €| ap oljoyerod ‘elous} :0n11eJado 001691RI1S8 SISIfeuyY Y s01200 a N ]
oEmHXm mrm__mc/\ . adwod) oAIzadwod Sisifeuy "9 on -aUBpRISLEISPSISIELY B 0JUBIWIYBI 8P 40308A °Q
o $3101935 8p 01] -1193.11p ©169TR.11SA B] 9D SAUOIAINIISAY E 100163181158 SISIfeUy € Opeatsw - 0pnpoid &
elB31e.1s9 €] 9p UIoRINWIOS 2 fojeniod :001B31eAS3 SISI[RUY G ‘e1fa1e11s9 €| 8p S3)
b . SeAllun (o10063N 8p e21f91RIIST pEp S )
S u%_cmv_o”_mﬂ_ﬁ MW SOABIA0 ¥ | _ip sepousyedwioo sey ap erouepiodwy Z | -1un) NIN 8P UOIDBORRUSPI T -Uauodwod Soj P UgI%RT Y
= : oulaiul sisifeuy BUIBIX3 UgIoeN[eAT -
ugIouLap A sopeasaw ‘s03onp WISISIRUY e ©aifig) eoifigenisa ugl oRenfeny e
-01d UgIsiLL ‘012068U [3p UQIIU ousaxa sislfeuy ‘g | -eaise ugioesueyd el esed ugioeziueflo ‘T | -eauejde|esed ugioeziuebio T BUJIAIUI UQIdBN[BAT T
-14ap ‘esaadws e ap eosojI4 T UoISIN  'T ‘eAIrelado eo1figresiss ugioesue|d | BAIIdRJIp BIIBYRIISS UgIoRaUR|d soAnslgo T
(e667) 1se1160 (g86T) aneus|jes 03unfuod ua asesn eJed sojepow soq (986T) Hosuy

(586T) [9pUBYS A J8J0H

ea16a1el1se ugioeaue|d ap SO|8pPOIN

Te|qel

ESTUDIOS
RENCIALES  No.89 » Octubre - Diciembre de 2003

76 FEICEST o



modelo de planeacidn estratégica que
proponen. Ansoff (1986) podria refe-
rirse a este concepto como la finali-
dad de toda organizacién, la cual pre-
cede a la formulacién de objetivos de
la misma. La importancia de este
componente como actividad inicial a
realizar en el proceso de planeacion
estratégica podria radicar: primero,
en que la mision sintetiza la razén de
ser de una organizacion, porque des-
cribe el motivo por el cual ésta vive y
trabaja diariamente, la misién defi-
ne el objetivo o proposito fundamen-
tal por el cual existe una institucion;
segundo, en que la misién delimita
el campo de accion de una organiza-
cion (Sallenave, 1985), porque enfo-
ca y guia las acciones diarias de su
gente, es decir, permite que las deci-
siones y acciones del grupo humano
estén encaminadas hacia un mismo
propésito.

Otro elemento comudn a los modelos
de planeacion estratégica presenta-
dos es el analisis externo y el anali-
sis interno. El externo se refiere al
estudio de las oportunidades y limi-
taciones que presenta el ambiente
externo. El interno se refiere al estu-
dio de las capacidades de la organi-
zacion y la sinergia entre sus compo-
nentes. Para el andlisis del ambien-
te externo e interno, los modelos de
la Tabla 1 presentan numerosas he-
rramientas como analisis de sensibi-
lidad, andlisis de variabilidad, elas-

ticidad de la demanda y matrices
para evaluar internamente la orga-
nizacién y su posicion en la industria.®

Otro aspecto comun a los cuatro mo-
delos de planeacién estratégica son
los objetivos. Los modelos de Ansoff
(1986), Sallenave (1985) y Ogliastri
(1992) presentan la definicion de ob-
jetivos como un elemento de la pla-
neacidn estratégica. Los objetivos en
el proceso de planeacion estratégica,
se refieren a enunciados que le per-
miten a la organizacién volver tangi-
ble su formulacién de misién y medir
el logro de su proyecciéon a futuro,
definiendo resultados esperados en
un tiempo determinado y con una
unidad de medida.

Finalmente, los cuatro modelos pre-
sentan la formulacidn, eleccion o de-
cisién estratégica como otro elemen-
to en comun. Este aspecto se refiere
a las decisiones que toma una orga-
nizacién para relacionarse con su
ambiente externo y alcanzar su futu-
ro deseado, a partir de un analisis de
los resultados del estudio interno o
externo, comparados con lo que se ha
planteado como mision y objetivos
institucionales. Este componente es
un paso importante en el proceso de
planeacion estratégica, porque reco-
ge los resultados de los anteriores ele-
mentos desarrollados durante este
proceso y suministra el camino reque-
rido para alcanzar el futuro deseado.

3. Para mas detalles de herramientas a utilizar en el analisis externo e interno ver: Ansoff (1986), Hofer y
Schendel (1985), Sallenave (1985) y Ogliastri (1992).
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PLANEACION
ORGANIZACIONAL EN
INSTITUCIONES DE
INVESTIGACION

Con el objetivo de conocer la dindmi-
ca de instituciones de investigacion
en procesos de planeacién organiza-
cional, se realizaron entrevistas a di-
rectores de ocho centros y grupos de
investigacion. Unos centros y grupos
catalogados por Colciencias* como A,
otros como B y otros como C. Los re-
sultados del andlisis de las entrevis-
tas se describen a continuacion.

Para algunas instituciones de inves-
tigacion la planeacién organizacio-
nal es inherente a su forma de vida;
para otras el reto apenas comienza.
Estas parecen ser las caracteristicas
mas sobresalientes entre los centros
y grupos de investigacion entrevis-
tados. Desde el ejemplo de una ins-
titucion con un proceso de planeacién
organizacional estructurado e insti-
tucionalizado, hasta el caso de otra
institucién, en la cual la mente de
su director es la que planea y coor-
dina el apremiante proceso de hacer
ciencia en una nacion del llamado
“tercer mundo”. En el conjunto de
instituciones se identifican tres tipos
de aproximaciones al proceso de pla-
neacién organizacional (Ver punto a)
del Cuadro 1).

— Primera, el proceso que realizan
las instituciones basado en los
proyectos de investigacion. Las
metas y resultados propuestos por
el centro o grupo son los mismos
que plantea cada proyecto con su
respectivo programa de ejecucion.

— Segunda, el proceso que inician
las instituciones definiendo obje-
tivos como organizacion y estra-
tegias para cumplirlos. Se tiene la
intencion de realizar una planea-
cién detallada de sus lineas y
areas de investigacion. La insti-
tucion pretende que el proceso de
planificacion organizacional y
evaluacioén de resultados, sea com-
partido por todos sus integrantes.

— Tercera, el proceso de planeacién
organizacional estructurado y
compartido por toda la institu-
cion. Este incluye: definicion de
objetivos generales y especificos,
metas en el tiempo, resultados de
investigacion e indicadores. EIl
reto es mejorar continuamente el
procesoy evaluar el avance en las
metas y resultados propuestos.

Los resultados de las entrevistas pa-
recen indicar que las principales ra-
zones por las cuales las instituciones
justifican su primera aproximacién al
proceso de planeacién son: 1) la ne-
cesidad de ejecutar proyectos en una
forma organizada y 2) la imposibili-
dad de hacer una planeacion a largo
plazo como institucion; y las razones
por las cuales justifican su segunda
y tercera aproximaciones al proceso
son: 1) la responsabilidad de generar
resultados a una comunidad especi-
fica, 2) la evaluacion de su avance
en cienciay en los resultados que se
esperan de su trabajo y 3) los cam-
bios en el desarrollo cientifico y tec-
nolégico.

Es importante destacar dos clases de
instituciones que tienen el tercer tipo

4. Resultados de la convocatoria a Grupos y Centros Colciencias, afio 2000.
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de aproximacidn al proceso de planea-
cion: la primera clase son institucio-
nes que responden directamente a
sus gestores, a un gremio o grupo de
empresas quienes formulan sus ne-
cesidades y son beneficiarias directas
de los resultados de la investigacion
del centro. La segunda clase son ins-
tituciones constituidas por un grupo
de sectores: empresarial, guberna-
mental, académico y sociedad civil. Se
destacan también dos clases de insti-
tuciones que tienen la segunda
aproximacién al proceso de planea-
cion. La primera clase hace referen-
cia a una institucion creada por un
ente académico. La segunda clase se
refiere a una institucion concebida
inicialmente como convenio entre un
ente académico y una entidad esta-
tal, y después transformada en una
entidad de caracter mixto. De igual
forma se destacan las dos institucio-
nes que comparten la primera aproxi-
macién al proceso de planeacion,
como aqguellas que han sido concebi-
das por un ente académico.

Los resultados de las entrevistas (Ver
punto a) Cuadro 1) podrian sugerir
preguntas como: ;Por qué unas insti-
tuciones nacidas de la academia
avanzan hacia una tercera aproxima-
cion del proceso de planeacién orga-
nizacional, mientras que otras ni si-
quiera lo piensan? ;Por qué tres de
cuatro instituciones llegaron a la ter-
cera aproximacion después de varios
afos de vida? La respuesta podria ser
que el proceso de planeacion organi-
zacional se ha dado como un resulta-
do del proceso de consolidacién de
cada institucion. Es decir, que el de-
sarrollo de un proceso de planeacion
organizacional es una variable que
depende del tipo de etapa de consoli-
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dacion en el que se encuentre el cen-
tro o grupo de investigacion. Las eta-
pas de consolidacién de una institu-
cion dependen de las exigencias del
ambiente externo y de su proceso de
crecimiento. Estas etapas podrian
compararse con los tres tipos de
aproximaciones al proceso de planea-
cion organizacional: La primera
aproximacién corresponderia a una
primera etapa en la cual el principal
objetivo de la institucidn es concebir,
presentar y ejecutar proyectos de
gran interés a una comunidad para
ser financiados. La segunda aproxi-
macion corresponderia a una segun-
da etapa en la cual la institucién
avanza tras la busqueda de opciones
para fortalecer su capacidad de inves-
tigacion y proyectarse en el largo pla-
zo0. La tercera aproximacién corres-
ponderia a una tercera etapa en la
cual el mayor interés para la institu-
cién es su sostenibilidad y permanen-
cia en el largo plazo.

PROCESO DE PLANEACION

Los resultados de las encuestas de-
muestran que cada institucion ha
adaptado para si un modelo de pla-
neacion organizacional, de acuerdo
con la etapa de consolidacion en la
gue se encuentre. Se distingue una
caracteristica en comun que enmar-
ca el modelo que siguen las entida-
des con el segundo y tercer tipo de
aproximacion al proceso de planifica-
cion: la participacion del personal de
la institucion (Ver punto e) del Cua-
dro 1).

Cerca de un 75% de las instituciones
entrevistadas desarrollan el proceso
de planificacién mediante reuniones
exclusivas de planeaciéon. Estas re-
uniones tienden a ser amplias en las
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instituciones que involucran a todo su
personal, caracteristica que las lleva
a ser también complejas debido a la
diversidad de visiones y opiniones
que enriquecen el proceso de planea-
cion, y que a la vez obligan a un nivel
de comunicacién simple y a ser espe-
cificos en las decisiones que se toman.
Algunas instituciones prefieren que
las reuniones especificas de planea-
cion se realicen con el grupo de pro-
fesionales e investigadores, mientras
que otras realizan las reuniones de
planeacion con el grupo de coordina-
dores de las unidades que conforman
la institucién, con la expectativa de
que este grupo de personas sean li-
deres que dirijan el proceso de con-
senso y planeacion dentro de cada
unidad.

Esta caracteristica en comun parecie-
ra mostrar cdmo el proceso de planea-
cion organizacional permite a las ins-
tituciones de investigacion manejar
el problema de humanizacién (Acko-
ff, 1985), es decir, de lograr que el
grupo humano apoye el cumplimien-
to de las metas propuestas por la ins-
titucidén, al mismo tiempo que cum-
plen las propias. La planeacion bus-
ca armonizar el sistema interno de
una organizacién, y por eso no es de
extrafar que los centros y grupos de
investigacion manifiesten como prin-
cipales resultados del proceso (Ver
punto f) del Cuadro 1): la motivacion
humana, la capacidad de aunar es-
fuerzos y el tener objetivos comunes
que dirijan el trabajo de la gente en
pos de algo colectivo.

Se distinguen cinco elementos co-
munes entre los modelos de planea-
cién organizacional adaptados por
cada centro o grupo (Ver punto c) del
Cuadro 1):

80 £ celIURIS

1. Misién y Vision: Una caracteristi-
ca importante es que la mision y la
vision han sido formuladas por el cen-
tro o grupo desde su inicio. Estos ele-
mentos les han permitido a las insti-
tuciones tener claridad sobre su ra-
zon de ser, hacia donde quieren diri-
girse y significa un paso adelante
para realizar planeacion organizacio-
nal. Sin embargo, las instituciones de
investigacion hacen mayor énfasis en
la importancia de las acciones a rea-
lizar y en los blancos especificos a tra-
bajar que en la formulacién de estos
dos conceptos.

2. Identificacion de las necesidades
del entorno: Este elemento es desa-
rrollado por las instituciones que tie-
nen la tercera aproximacion a la pla-
neacion, principalmente con la parti-
cipacion de los usuarios directos de
los resultados de investigacién. Para
las instituciones con la primeray se-
gunda aproximacién al proceso, este
elemento se desarrolla con la identi-
ficacion de necesidades de investiga-
cion de usuarios directos y no direc-
tos de los resultados de investigacién.
Este Gltimo caso se presenta con
agencias financiadoras nacionales o
internacionales, interesadas en las
investigaciones realizadas sobre un
tema especifico.

3. Analisis interno y externo: El anéa-
lisis externo se realiza en el trabajo
diario de las instituciones. Incluye el
punto de identificacion de necesida-
des del entorno y el permanecer al
tanto de los cambios de las politicas
gue les afectan. Este ultimo punto lo
desarrollan haciendo parte de comi-
tés nacionales e internacionales. Su
participacion en estos comités les per-
mite divisar el ambiente en el cual se
mueven y detectar posibles cambios
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como oportunidades 0 amenazas. El
50% de las instituciones entrevista-
das se apoyan en matrices como la
FODA?® para realizar esta etapa del
proceso.

4. Formulacion de estrategias, areas
de accién y proyectos: Este elemento
es desarrollado por las instituciones
de investigacién entrevistadas, como
una respuesta al analisis de las ne-
cesidades del entorno y a los resulta-
dos del estudio interno y externo. Las
instituciones formulan estrategias
para cumplir los objetivos planteados,
presentan propuestas de proyectos de
investigacion y definen areas de ac-
cion que les permitan satisfacer las
necesidades de sus usuarios.

5. Seguimiento: Se distinguen dos ti-
pos de seguimiento. EI seguimiento
como institucién y el seguimiento a
los proyectos en ejecucion. Las insti-
tuciones que tienen la tercera aproxi-
macion al proceso de planeacion, ade-
mas de efectuar un seguimiento a los
proyectos en ejecucion realizan un
seguimiento como institucion. Este

incluye la revision de indicadores de
gestién, retroalimentacion de los
usuarios de investigacion y presen-
tacion de informes escritos y orales.
Los centros y grupos con la primera
y segunda aproximacion al proceso de
planeacion desarrollan un seguimien-
to a los proyectos en ejecucion, el cual
incluye revisién del presupuesto de
proyectos y cronogramas de ejecucion.
Las instituciones con la segunda
aproximacién a la planeacioén se en-
cuentran en el proceso de estructu-
rar un seguimiento como institucién.
Este ultimo caso también podria evi-
denciar cdmo el proceso de planeacion
organizacional que se realiza en cada
institucién, es una variable sujeta a
su proceso de fortalecimiento. Es asi
como las instituciones que pertenecen
a este ultimo grupo sienten la necesi-
dad de pasar a la tercera aproxima-
cion del proceso de planeacién, o méas
bien, su mismo proceso de crecimien-
to y las presiones ejercidas por el am-
biente externo, les obligan a pasar a
una tercera etapa de su proceso de
consolidacion (Ver Cuadro 1).

5. Matriz que contiene un listado de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la institucion.
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LECCIONES APRENDIDAS

La planeacion organizacional en cen-
tros y grupos de investigacion parece
ser una respuesta al proceso de con-
solidacion como institucion. Esta po-
dria ser la caracteristica que enmar-
ca el proceso de planeacién organiza-
cional desarrollado por las institucio-
nes de investigacién entrevistadas.
Proceso de consolidacidon que resulta
de la interaccion de factores del en-
torno externo, llamese entorno al sis-
tema nacional de cienciay tecnologia,
a un gremio o a otros usuarios de los
resultados de investigacion, y del en-
torno interno, que incluye un grupo
humano altamente capacitado y re-
cursos limitados. El desarrollo de un
proceso de planeacién organizacional
en instituciones de investigacién, se
formula como una herramienta que
permite dar respuesta a los efectos
de unainteraccion permanente entre
su sistema interno y el sistema ma-
yor al cual pertenecen.

Los resultados de las entrevistas pa-
recerian ademas mostrar, quizas de
una manera no muy evidente, cémo
aunque dos 0 mas instituciones se
encuentren agrupadas en alguno de
los tres tipos de aproximaciones al
proceso de planeacion, esto no asegu-
ra que estén pasando con igual inten-
sidad por las etapas de fortalecimien-
to como institucion. En este sentido
se podria destacar como cada centro
y grupo de investigacion entrevista-
do pareceria haber nacido en una rea-
lidad muy particular, que influye sus-
tancialmente en el sentido y aproxi-
macioén con que ha abordado el pro-
ceso de planeacién organizacional. En
este aspecto también valdria la pena
destacar como todos los procesos de
planeacién analizados se encuentran

Experiencias de planeacion organizacional
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en permanente construccion. Cada
institucion ha adaptado una forma
particular de lidiar con el desarrollo
de un proceso de planeacién organi-
zacional que responda a las exigen-
cias que se le presentan. Podrian sur-
gir preguntas como: ;Cudl seria en-
tonces la aproximacion ideal al pro-
ceso de planeacion organizacional
para los centros y grupos de investi-
gacién? ;Deberia entonces acelerar-
se el proceso de consolidacion como
institucién, para que los centros y
grupos con el primer y segundo tipos
de aproximacion al proceso de planea-
cion lleguen a la tercera aproxima-
cion del mismo? La respuesta seria:
depende. Depende de hasta donde
cada institucion de investigacion
quiera llegar; depende de la interac-
cion del centro o grupo con su entor-
no, su sistema mayor. El centro de la
discusion estaria en que depende de
lo que espera y pueda construir cada
centro y grupo de investigacion.

Desde esta perspectiva, podria con-
cluirse que el tener una tercera
aproximacién al proceso de planea-
cion organizacional no es una condi-
cion necesaria para la gestion de las
instituciones de investigacién, sino
que mas bien podria ser mirada como
una ruta que han seguido aquellas
instituciones que se han visto en la
necesidad de preparar una organiza-
cién que sea capaz de sobrellevar
unas situaciones particulares inter-
nasy externas. La anterior situacion
podria explicarse, si se tiene en cuen-
ta la distincion que es importante
establecer entre el significado que
para una institucion tiene el proceso
de planeacién organizacional y las
etapas que deberia seguir para su
implementacién. En este sentido,
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quizé la literatura consultada hace
mayor énfasis en las etapas que debe
tener un proceso de planeacién orga-
nizacional, pero tal vez lo més impor-
tante de rescatar, y que claramente
es percibido por los directores de los
centros y grupos de investigacién en-
trevistados, es el significado que tie-
ne el proceso de planeacion organi-
zacional en la institucion que repre-
sentan.

Para los centros y grupos de investi-
gacién es claro que la planeacion es

una herramienta que presenta diver-
sos matices. Esto se evidencia en las
diferentes aproximaciones al proceso
que dejan ver las ocho instituciones
entrevistadas. Podria decirse que el
proceso de planeacion organizacional
para las instituciones de investiga-
cion, cualquiera que sea su aproxima-
cién, se ha visto como una herramien-
ta atil, que adaptada a sus propias
condiciones las apoya en el proceso de
llegar a lo que han definido sera su
desarrollo como centro o grupo de in-
vestigacién
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Apéndice 1

Guia de entrevista para centros y grupos de investigacion

Objetivo:

Identificar la experiencia de instituciones de investigacion en procesos de
planeacion organizacional.

a.

¢Realiza o realizé el centro o grupo algun proceso de planeacién a largo
plazo, planificacién de su futuro o desarrollo?

— Si (Pasar a la siguiente)
No ¢Por qué no?
— ¢Cudl es el nombre que usted le da a este proceso?

¢Cuales fueron los principales motivos por los cuales el centro o grupo
decidi6 hacer este proceso?

¢Cuales son las etapas del proceso de planeacion?
¢ Qué herramientas utilizaron o utilizan para realizar este proceso?

¢Qué personal de la institucion participa o participd en este proceso? ;Por
qué?

¢ Qué resultados obtuvo usted del proceso realizado?
¢Cudles fueron las mayores dificultades del proceso?

¢ Qué tipo de fuentes se utilizaron o se consultaron para realizar el proce-
s0?

¢ Qué cambios realizaria al proceso?

¢Cuales son sus perspectivas a futuro de este proceso en el centro o gru-
po?

Experiencias de planeacion organizacional ESTUDIOS 9 1
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