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En este trabajo se estudian las peculiaridades existentes en la direccién estratégica de organizaciones no
lucrativas. Este tipo de entes se diferencia de las empresas en que presentan un sistema de poder maés
diversificado y centralizado, lo que implica un mayor potencial de conflicto organizativo. De acuerdo con los
enfoques descriptivos en el pensamiento estratégico, a medida que el poder dentro de la organizacién esti menos
integrado, la toma de decisiones ha de ser més participativa, reflejando los intereses de los distintos colectivos
que conforman la misma. En este sentido, se establece un marco conceptual orientado a la delimitacién del
sistema de poder de organizaciones no lucrativas y sus implicaciones estratégicas, que consta de cinco variables
y dos directrices. Con la finalidad de presentar evidencia preliminar que lo soporte, ha sido aplicado al caso
concreto del plan estratégico elaborado por el Complejo Hospitalario de Albacete, detectindose dos
caracteristicas. En primer lugar, se verifica el alto grado de descentralizacién y diversificacién del poder dentro
de esta organizacion, a partir de la medici6n cuantitativa y cualitativa de variables como la cultura organizativa,
los mecanismos integradores, €l poder de referencia, el poder de experto y la diferenciacién funcional. En
segundo lugar, se constata que no existe equilibrio entre la composicién por colectivos de la organizacién y la
importancia relativa de cada uno de éstos en la formulacion estratégica, lo que provoca problemas de efectividad
de las decisiones adoptadas.

In this work the distinctive characteristics in strategic management of not-for-profit organizations are
studied. This kind of entities have important differencies regarding a greater degree of diversification and
decentralization of the power system than enterprises, thereby increasing the level of organizational conflict. In
accordance with the descriptive focuses in strategic thought, as the power inside the organization is less
integrated, the decision-making must be more participative, taking account of the different interests by the
groups the organization comprises. In this sense, we propose a conceptual framework guided to the definition of
the power system of not-for-profit organizations and its strategic implications, that has got five variables and two
guidelines. With the purpose of presenting preliminary evidence in support of this framework, we use it in
explaining the concrete case of the Albacete Hospital Bureau’s strategic plan. Two characteristics emerge. In the
first place, the degree of decentralization and diversification of power inside this organization is clearly high,
starting from a cuantitative and cualitative measurement of such variables as organizational culture, integrative
mechanisms, reference power, expert power and functional differentiation. In the second place, there is not
equilibrium between the composition by groups of this organization and the relative importance of each one of
them in the strategic formulation, thereby determining problems of effectiveness in decisions carried out.
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poder, conflicto organizativo.
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1. INTRODUCCION

La direccién estratégica de la empresa, como orientacion para la toma de decisiones
organizativas ante entornos caracterizados por la turbulencia, hostilidad, complejidad y diversidad, ha
sido fundamentalmente desarrollada y utilizada en el 4mbito de entes lucrativos, esto es, aquéllos que
gufan su comportamiento hacia la consecucién de riqueza o beneficio para sus propietarios (Ansoff,
1979). La forma principal de entes lucrativos en las sociedades actuales es la empresa, cuyo objetivo
es la maximizacién de su valor en los mercados (Cuervo, 1991). No obstante, esta constatacién parece
incongruente con el creciente peso de las organizaciones no lucrativas -ONL- y la necesidad que
presentan de una metodologfa adecuada para el establecimiento de su posicién socioeconémica en el
futuro y la eleccién de los medios més efectivos para obtenerla (Butler y Wilson, 1990).
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(Batreno, 1991), pero puede estimarse que no es inferior al supuesto americano, aunque la
composicion sea diferente. En general, la contribucién de las ONL publicas serfa mayor que las de las
ONL privadas, dada la menor tradicién social y legal existente en este dltimo &mbito en Espaiia
(Guerras, 1995).

Junto a su notable importancia, este tipo de organizaciones destacan, en muchos casos, por la
apreciable ineficiencia con la que desarrollan su actividad (Serra, 1990; Montserrat, 1991). A pesar de
que no subyace en su comportamiento la obtencién de un beneficio, las ONL asignan una serie de

Este trabajo se centra en la segunda de estas directrices, tratando de analizar el tipo de sistema
de direccién estratégica mas adecuado para las ONL en funcién de sus caracteristicas distintivas, y

de direccién estratégica y estructura de poder dentro de 1a organizacion, con la finalidad de lograr
planes efectivos y eficientes. De acuerdo con este marco, se valorard en términos criticos la
experiencia del Complejo Hospitalario de Albacete -CHA- en la redaccién y desarrollo de su
estrategia.

2. LAS ESCUELAS PRESCRIPTIVAS Y DESCRIPTIVAS EN LA DIRECCION
ESTRATEGICA DE LA EMPRESA

Las diferencias entre ambos pueden establecerse sobre la base de tres dimensiones bésicas.

©® Nétese que esta diferenciacién es fundamenta] por lo que se refiere al disefio de una politica piiblica para las
ONL piiblicas y privadas. Por ejemplo, en el Reino Unido se ha disefiado una estrategia respecto a este sector

regulador menos restrictivo para las ONL privadas.
© Dentro de cada enfoque cabe detectar, a su vez, distintas escuelas. La perspectiva prescriptiva estd compuesta
por 1? escqela del disefio o empirica (Andrews, 1962), de la planificacién o formal (Ansoff, 1965), y del

aprendiz?je 0 incrementalista (Lindblom, 1959; Quinn, 1980), configuracional o estructural (Miles y Snow,
1978} Mmtzberg y Quinn, 1991), cultural (Norxiaxm y Rhenman, 1975), politica (Perrow, 1970; Pfeffer, 1982),
ecolégica (Hannan Yy Freeman, 1977; Aldrich, 1979), cognoscitiva (Simon, 1957 y 1960) y del

entrepreneurship (Selznik, 1957; Schein, 1985). Para aproximarse al contenido de cada una de las mismas puede
consultarse Mintzberg (19902 y 1990b).
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En primer lugar, partiendo de las fases del proceso de direccién estratégica, las escuelas
prescriptivas se ocupan fundamentalmente de los aspectos relacionados con la formulacién
estratégica en un sentido racionalista y normativo, esto es, entienden una perfecta estructuracién
decisional en la elaboracién de la estrategia que debe desarrollarse en términos 6ptimos,
liberada de todo aspecto organizativo que‘pueda condicionarla. Por el contrario, las escuelas
descriptivas se basan en el estudio del proceso de formulacién, de la implementacién y de los
flujos de retroalimentacién continuos entre ésta y aquélla, esto es, el control (Mintzberg, 1990a).

En segundo lugar, difieren en cuanto a las fuentes de la estrategia. Las escuelas prescriptivas
parten de que las estrategias deliberadas son siempre las realizadas, de acuerdo con su
desconsideracién de elementos organizativos. Ademds sélo la alta direccién debe decidir acerca de las
estrategias mas adecuadas ante cada contexto. Por el contrario, las escuelas descriptivas aceptan que la
estrategia deliberada puede no existir o, en su caso, fracasar, surgiendo asi una estrategia emergente en
la que participan todos o la mayor parte de los miembros de la organizacién, convirtiéndose asi en la
estrategia realizada (Mintzberg y Waters, 1985).

En tercer lugar, otro punto de discordancia entre las corrientes prescriptivas y descriptivas lo
constituye la cuestién de si las decisiones estratégicas suponen una ruptura temporal respecto a la
situacién previa o si, por el contrario, su proceso de formacién obedece en mayor medida a cambios
mediatizados en gran medida por aspectos incorporados al pasado de la empresa. Se asistird a una
decisién de ruptura cuando se produzca un cambio sustancial a lo largo de un elevado mimero de

variables estratégicas(70) (Miller y Friesen, 1980). De nuevo, el cardcter normativo de las corrientes
prescriptivas excluye el sometimiento de la estrategia a ninguna situacién previa, de forma que debe
aplicar en cada momento la decisién estratégica que sea idénea conforme a las circunstancias dadas.
Por el contrario, las escuelas descriptivas reconocen, en general, la tesis del incrementalismo 16gico
segin la cual la empresa se adapta a las condiciones cambiantes del entorno de acuerdo con un

proceso acumulativo y paulatino(71) (Lindblom, 1959; Quinn, 1980).

FIGURA 1.- DIFERENCIAS BASICAS ENTRE LOS ENFOQUES

DDLTCNDTDTTIING

SISTEMA DE

PODER
CONDICIONES ' v v v
INTERNAS FORMULACION | IMPLANTACION OBIETIVO
CONDICIONES ESTRATEGICA —»| EstraTEGICA [ ] coMPETITIVO
EXTERNAS A

f CONTROL

ESTRATEGICO

Fuente: elaboracion propia.

70) Normalmente, una modificacién de las que se indican a continuacién determinard la ruptura respecto a la
situacién previa (Asch, 1993): cambio del director general, una nueva estrategia para un mercado o producto,
cambio significativo en interacciones organizacionales -revisién de métodos de trabajo, nuevos productos, etc.-,
variacién de la estructura organizativa, alteracién de los sistemas de gestion -planificacién, control e
informacién- y relevantes cambios en €l entorno.

7D Cuando estos cambios son radicales y hostiles, la empresa podria desaparecer en funcién de su incapacidad
para la adaptacién, en forma de una decisi6n estratégica de ruptura, rompiendo la inercia organizativa (Grinyer y
Spender, 1979; Miller y Friesen, 1984; Johnson, 1988; Johnson y Schooles, 1993). La mayoria de los estudios
sobre cambio estratégico coinciden en sefialar que este tipo de decisiones se deben adoptar en perfodos
aproximados de diez afios (Mintzberg y Waters, 1982; Johnson, 1987).
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Ambos enfoques comparten el paradigma general de ajuste estratégico, es decir, la empresa
puede lograr una ventaja competitiva sostenible siempre y cuando adapte la estrategia a sus
condiciones internas -recursos y capaéidades- y externas -estructura del entorno genérico y especifico-
(Tan y Litschert, 1994; Kotha y Nair, 1995; Russo, 1997). No obstante, los enfoques descriptivos

. s, 2

posibles desviaciones que suffird la estrategia Optima -ajustada a condiciones internas y externas- y

3. UN MARCO CONCEPTUAL PARA LA DIRECCION ESTRATEGICA DE ORGANIZACIONES
NO LUCRATIVAS.

de algtin servicio. A esta definicién, Hansmann (1987) y Hay (1990) incorporan el requisito de que el
posible beneficio o superavit que se obtenga a partir de la actividad no lucrativa no sea distribuido
entre los propietarios de la organizacién. Estos dos requisitos permiten la conceptualizacién como
ONL de un gran nimero de entes, agrupables en una primera aproximacién en piblicas y privadas
(Guerras, 1995). La literatura sobre aspectos diferenciales de las ONL respecto a las empresas y otras

s

que el sistema de poder puede tener sobre la estrategia 6ptima, modificando la percepcidn de las condiciones
internas y externas, la formulacién estratégica, la implantacién estratégica y/o el objetivo competitivo
(Bacharach y Lawler, 1980; Morgan, 1986).

a3 Convendrfa en este punto, dado el tipo de entes a los que vamos a analizar, describir las caracterfsticas
fundamentales de ]os mismos de acuerdo con Mintzberg (1979), dentro de las denominadas burocracias

Propio trabajo con relativa independencia de sus colegas y en estrecho contacto con sus clientes, lo que lleva a
acentuar la autoridad de naturaleza profesional -el poder del experto- y que delimita estructuras sumamente
descentralizadas, tanto vertical como horizontalmente/.,

as En este sentido pueden consultarse los &abajos de Newman y Wallender (1978 y 1983), Pfeffer y
Moore (1980), Pfeffer (1981), Unterman y Davis (1982), Allison (1983), Smith (1984), Wolf (1984), Hansmann
(1987), Anthony y Young (1988), Stewart ¥ Ransom (1988), Wheelen y Hunger (1989), Butler y Wilson (1990),
Hay (1990), Guerras (1995), Bowman y Asch (1996), Luffman, Lea, Sanderson y Kenny (1996), entre otros.
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1.- Determinantes del poder en las organizaciones. La clésica diferenciacién de French y Raven
(1959) de cinco tipos de poder en las organizaciones -de recompensa, coercitivo, legitimo, de
referencia y de experto- ha sido criticada por Crozier (1964), Hickson et al. (1971) y Pettigrew (1973).
Estas revisiones coinciden en sefialar que las tres. primeras categorias no son en realidad fuentes de
poder, sino comportamientos que se derivan precisamente de no disponer del mismo. Indican que sélo
el liderazgo y el conocimiento especializado son verdaderos recursos de poder en las organizaciones.
Hickson et al. (1971) establecen que ¢l factor que motiva la distribucién del poder es la incertidumbre.
Aquéllos individuos que son capaces de gestionar la incertidumbre por su carisma y personalidad o
por sus conocimientos especializados son los que obtienen el poder en la organizacién.

2.- Determinantes del conflicto en las organizaciones. A partir del trabajo de Lawrence y Lorsch
(1967) la diferenciacién entendida como “la diferencia en la orientacién cognoscitiva y emocional
entre directivos en distintos departamentos funcionales™ (p. 11), ha venido siendo considerada la causa
mds apreciable de conflicto dentro de las organizaciones. A pesar de que este trabajo estaba basado
s6lo en el equipo directivo para estructuras funcionales, la extension de esta proposicién para todos los
miembros de una organizacién es inmediata (Child, 1984). Conforme la agrupacién de los individuos
obedece m4s fielmente a sus conocimientos especializados, la formacién de objetivos individuales
derivados de subculturas organizacionales serd mds probable, surgiendo asi el conflicto. Dos
estrategias han sido reconocidas para solventar el problema de la confrontacién en organizaciones
estructuradas por funciones. En primer lugar, desarrollar una cultura o ideologia comiin que facilite la
renuncia de los fines grupales en funcién de una misién organizacional. En segundo lugar, establecer
mecanismos de integracién basados en reuniones temporales y permanentes de miembros
pertenecientes a distintos grupos.

FIGURA 2.- MARCO CONCEPTUAL PARA LA ELECCION DEL TIPO
DE SISTEMA DE DIRECCION ESTRATEGICA EN ONL
PODER DE
REFERENCIA DESCENTRALIZACION
Y DIVERSIFICACION
roperpE —"|  DELPODER
EXPERTO
TIPO DE SISTEMA DE
DIRECCION
DIFERENCIACION ESTRATEGICA
FUNCIONAL
FORTALEZA | CONFLICTO
CULTURAL ORGANIZATIVO
MECANISMOS
INTEGRADORES
Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con estas dos directrices, conforme el poder esté mds descentralizado y
diversificado y el conflicto organizativo sea mayor, serd mis necesario implantar un sistema de
direccién estratégica participativo de caracter descriptivo(75). Para determinar el nivel al que se sitian
estas dos variables es necesario conocer la importancia de individuos carisméticos y profesionales, por
un lado, asf como el grado de diferenciacién funcional, de fortaleza cultural y de utilizacién de
mecanismos de integracién, por otro -figura mimero dos-.

(75 Existen muchas propuestas de tipologfas de sistemas de direccién estratégica. Para una revisi6n teérica de
diez aportaciones puede consultarse Hart y Banbury (1994). A pesar de la gran variedad de clasificaciones
establecidas, el nivel de participacién de los miembros de la organizacién en el proceso de direccién estratégica
aparece como una dimensién relevante en todas ellas.
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En segundo lugar, los mecanismos de integracién para corregir este elevado grado de
diferenciacién funcional son, en general, débiles. Pueden ser clasificados en formales e informales.
Los primeros se refieren a la constitucién de comités inter-disciplinares para aquéllos casos clinicos
que exceden las competencias y conocimientos de una sola especialidad -por ejemplo, el comité de
tumores-. El mimero de estos comités en el CHA se reduce a cinco y su operatividad no se sitda en un
nivel elevado. Los segundos vienen dados por las peticiones de opiniones puntuales a profesionales de
otra especialidad, sobre todo en casos complejos o poco frecuentes, denominados inter-consultas.
Segin la informacién proporcionada por los propios profesionales, en el caso que nos ocupa sélo en
un 1 por 100 de las consultas totales realizadas se recurri6 a una inter-consulta.

En tercer lugar, la cultura organizativa en este tipo de entes no lucrativos es débil debido a la
existencia de varios colectivos cuyos objetivos e intereses son dificiles de armonizar. M4s all4, estos
grupos tienen problemas para relacionar el resultado de su trabajo con la misién bisica de la
organizacién, esto es, la mejora de la salud del paciente. En términos generales, los colectivos
implicados en el desarrollo de una organizacién hospitalaria son el personal médico, de enfermeria y
no sanitario -este dltimo grupo incluye individuos de profesiones muy diversas, como bio-ingenierios,
ingenieros técnicos industriales, economistas, expertos en gestién hostelera, etc.-.

En definitiva, el sistema de poder del CHA estd muy diversificado y el conflicto organizativo
potencial se encuentra en niveles elevados. De acuerdo con el marco conceptual propuesto, el grado de
poder de referencia, de poder de experto y de diferenciacién funcional es alto, mientras los
mecanismos integradores utilizados y la cultura organizativa existentes son débiles.

4.2.- Peso relativo y participacién en la elaboracién del plan estratégico del CHA

El objetivo que nos planteamos a continuacién es analizar en qué medida la estructura del
sistera de poder descrita queda reflejada en el grado de participacién registrado en la elaboracién del
plan estratégico del CHA. En particular, nos interesa estudiar si los niveles de participacién de los
diferentes colectivos existentes en el establecimiento de las directrices estratégicas coinciden con el
peso relativo de cada colectivo en la composicién actual de la organizacién.

El proceso de elaboracién del plan estratégico del CHA cont6 con la asesorfa de una empresa
especializada, que proporcion6é la metodologia aplicada de acuerdo con la direccién general, y
particip6 activamente coordinando las distintas fases. Este proceso consté de cuatro etapas. En primer
lugar, la empresa consultora efectué un “diagnéstico rdpido” con la finalidad de establecer la situacién
de partida y posibles problcmas futuros en la dindmica a seguir. En segundo lugar, se constituyeron 19
grupos de trabajo para rcalizar el diagndstico convencional en base a la cldsica metodologia

DAFO'®. En tercer lugar, el comité de planificacién resumié las conclusiones de estos grupos
identificando lineas estratégicas. Finalmente, el comité director del plan supervisé y aprobé con
escasas modificaciones ¢l documento aportado por el comité de planificacién, en particular la matriz
DAFO vy las lineas estratégicas que de ésta se derivaban. Por tanto, el plan estratégico era modelado
por los grupos de trabajo como fuente primaria de anélisis, y por el comité de planificacién dada su
capacidad de influencia sobre las directrices propuestas por los grupos.

En ambos casos, se aprecia un sesgo importante en la participacién del colectivo médico en
detrimento del resto de miembros de la organizacién. De los diecinueve grupos de trabajo, siete
estudiaron contenidos estrictamente médicos, con participacion muy escasa del colectivo de
enfermeria y nula del resto, en tanto que en los doce grupos restantes, la presencia de profesionales
médicos fue muy significativa. En concreto, para un total de 149 participantes en los grupos de

7® Estos grupos de trabajo fueron: anlisis dei entorno, anilisis de la cadena de valor sanitaria, atencién al
cliente, infraestructura, equipamiento y tecnologia, recursos humanos, actividad y casufstica, servicios médicos,
servicios quirdrgicos, drea toco-ginecoldgica, drea intensivos y urgencias, servicios centrales, drea de pediatria,
sistemas de informacién, estructura econémico-financiera, gestién de materiales, hosteleria, servicios generales-
ingenierfa, politica de calidad, y docencia e investigacién.
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trabajo, las cifras de cada colectivo eran las siguientes: 76 médicos, 30 personas de enfermeria, 26
personas no sanitarias y 17 agentes externos a la organizacién. Por tanto, la participacién global del
<

colectivo médico asciende al 51 por 100, cuando su peso relativo en el CHA era del 16,7 por 10079,
Respecto al comité de planificacién, compuesto por 16 miembros, 9 pertenecian al grupo de
profesionales médicos, 3 a profesionales de enfermerfa y 4 eran agentes externos. Destaca en este
comité la ausencia de personal no sanitario, gozando de nuevo de mayoria el colectivo médico.

En definitiva, no existe correspondencia entre la composicién de grupos dentro del CHA y su
participacién en la elaboracién del plan estratégico. En otros términos, la estrategia formulada no
comprende adecuadamente el sistema de poder de esta organizacién. Se aprecia el gran sesgo existente
en la toma de decisiones organizativas a favor del colectivo que posee el poder de experto y de
referencia, en funcién de los conocimientos altamente especializados que caracterizan la asistencia
sanitaria.

5. CONCLUSIONES.

El objetivo de este trabajo ha sido estudiar las peculiaridades existentes en la direccién
estratégica de ONLs. Este tipo de entes se diferencia de las empresas en que presenta un sistema de
poder mds diversificado y centralizado, lo que implica un mayor potencial de conflicto organizativo.
De acuerdo con los enfoques descriptivos en el pensamiento estratégico, a medida que el poder dentro
de la organizaci6n estd menos integrado, la toma de decisiones ha de ser mis participativa, reflejando
los intereses de los distintos colectivos que conforman la misma. En este sentido, hemos establecido
un marco conceptual orientado a la delimitacién del sistema de poder de ONLs y sus implicaciones
estratégicas. Este modelo, que consta de cinco variables y dos directrices, ha sido aplicado al caso del
CHA.

En primer lugar se ha verificado la adecuacién de las caracteristicas organizativas del CHA al
marco propuesto, destacando la debilidad de la cultura organizativa y los mecanismos integradores, asi
como la gran importancia del poder de referencia, del poder de experto y de la diferenciacién
funcional. Cada una de estas variables ha sido aproximada a partir de informacién cuantitativa y
cualitativa disponible.

En segundo lugar hemos estudiado el proceso de elaboracién del plan estratégico en el CHA, en
cuanto al grado de participacién en el mismo de cada uno de los colectivos existentes. Se constata que
no existe equilibrio entre la composicién por grupos de la organizacién con la importancia relativa de
cada uno en el establecimiento de las directrices estratégicas, lo cual puede ser evaluado en términos
negativos por lo que se refiere a la efectividad de las decisiones adoptadas.
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