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La a ertura de la elef 'a 
local en Mexico (segunda parte) 

En esta segunda parte la autora concluye que la entrada de 
nuevas operadores de telefoni« 10cal / iJa con tecnologia 
irtaiarnbrica produce csccnarios de asimetria de costos pro
vocando que los benefi cios de las ernpresas aumenten 0 

disminuyan junto con la tan/a de in terconexion, 10 cual crea 
conjlictos de intereses entre ellas. 

En la prim era parte de este articulo se describi6 la apli
cac io n de u n m odelo din arnico bajo un esce nar io de 
co mpe te nc ia , qu e fue d isefiad o p a ra rep resentar las 
condic iones que las leyes m exi can as han esta blecido para 
regular la ind ust ria de la tele lo n ia local en el pa is. El m o 

delo ti en c co mo objet ivo principal ana lizar dich as lcyes 
para determinar si crean di vergen cias de in te reses ent re 
los in dividu os. En est a segu nda part e del articulo se ap lica 
un modelo co ns ide rando sirne rria de co stos . LO" resu lta
dos m uest ran q ue la ta rifa de ini erconexion no inOuye 
en los beneficios de la em presa , ya que so lo dcpc nde del 
grado de diferen ciacion de los co ns um idores . Pero si se 
cons ide ra la asirnet ria de cos tos los resu lta dos muest ran 
que los beneficios de las em p reS ,lS au me nt.an y d ismi
nuyen segu n 10 h aga la tarifa de in terco nexi6n , 10 que 
crea conflictos de in tereses, 

P recio s: el .aso sirnet ri co 

En este apartado encontra remos los precios de equilibria 

SIMONA A RROYO IVIARTiNEZ 

In this section, the author injers that the zncommg 0/ new 
operators 0/ traditional local telephonesertnces usmg unreless 
technology, producesstages 0/asymmetry 0/costs thusprovokmg 
that the pro/it 0/business increase or dirmntsh along '[N th the 
interconnection tan//, creatmg conflict oj interestamong enter
pris es. 

bjo los diierentes escenarios y analizaremos los clectos 
en cada grupo de co ns um idores, es decir, que tanta carga 
recae sob re cada tipo de co nsu m ido r co n respecro al pago 
de los costos globales bajo los difere ntes escenarios . 

El o bjet ivo de to do esto es ana lizar las polit icas de 
precios y sus repercusiones en el pretend ido incremento 
de lapenet racion y el"servicio universal". Po r ahora nos li
mi taremos al caso simei. rico, es decir, supondrcmos por un 
momento que am bas empresas tienen COS lOS iden t icos. 

En un m erc.ido en cl que las e m pn.'s ,ls t ierien una es
t ru ct ura de cos tos iden iica, cs dccir, C , = C , = C; r. = r 
= f; m = m = m ·ll1nb i cn s c d~ qu e · ' q ='q =q.. l a ·~ 

• J J ] ) c , (; . • I .! )! 

a = Yl. 
2 

Escenario 1 

Se sim plifican las co nd icio nes de prim er o rde n bajo el 
escenario 1. 

Reso1viendo estas ecuac iones tenem os los valo res de 
eq uilib rio de p':' y R '~ 

. 3m+o 
p = - -- 


2-1,
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r· 4m)," R · ::: -Jt+ t+--
3m + 0
 

Como pode m os o bserver, pes decrecien tc e n A.. Esto 
sign ifica q ue si se perrn it icra Ltd isc r im in aci on de p recios 
los gran de s con surn idores pagarian un p recio p mcno r, 
Sin em b.•rgo, tam bien paga rJol !l rentas mayores. 

Si se per rn ite la discru ni n acio n de prcci os p od ria 
au rne n ta r la carga so b re aq ue llos clierues con co nsu mes 
modestos, qui cnes p.ig.i rian lo s ma yo res p rec ios P y u na 
renta alta relati ve en relacion co n ot ros clicntes, po r ejcru 
plo los sit u ados alrededo r de ,1, = 1/2. Sin em bargo, los 
gra ndes co n -surn ido res pagari an iambien rent.is ali as. 

Escenario 2 

Los p recios de equi librio bajo este esc en ar io son: 

2m + 18mt + 601p i 
1 + 12t 

I mp I . 
R I = - -- + - - + / + 1 

4 2
 
9ml + 2m + ISol
p i ::: .__
 

1+361
 

r.J" .J~ 
- IR' == 1 + + - mp - .. 

. 2 4 

Baja cste esce na rio los usu arie s res idenciales (r) p agan 
siern pre m ayo res precios que los co rn erciales (e) para vale 
res "razo nables" de la rari f.l de interconexion (por ejern plo 
pan a < 5m), rn ient ras que b rerun pu ede se r m ayo r 0 

m ep o r para los difercnies gr upos depcndiend o de los 
valores de los pa rarnetros. 

Para analiza r el problema de la p enet raci on telef6 n ica 
co mparamos los precios y rentas en am bos escena rios (1 
y 2). 

Para individuos co n ,1, cercarios a cera los precios tien 
den a infinito y 1.1 rerua t iende a! + t, es decir: 

Escena rio 1: 
,1, --?O 

Escenario 2: 

r 2m + I 8mt -+- 6ar 
p = - ----- 

1+ 121
 
r m (1+ 12t )R = f + I + - ------ - ..---

2 (2m + 18m! + 601)
 

Los m as deslavo recidos o buenen una ven ta ja bajo el 
esce na r io 2 en am bos precios y rentas siern pre que a > 
In , ya que: 

. In (I + 121) I
/ + I + - -- --'--- --'-  .. < / + [


2 2m - I S1111 Gu! 4
 

Es decir : 

(i + 12 1 )111 I
 
( 2 IJ1 11:i fill -+()-:;, . ) < 2
 

() 

tu < a 

E s decir, la t. arila de interco riexio n neccsita se r ma yo r 
que rn, 10 eual es gener:l1mcnte el caso (posteri ormcnte 
se analiza la elec c io n de a.). 

Por 10 tanto, co nclu irn os que el o bjet ivo de m ayor 
pe netracio n y p recios bajos para lo s m as desfavorccidos 
sc alca nza irn po n iendo prohibiciones de discr irni n .icion 
de precios com o los descritos en e) escen.nio 1. Esto cs 
cie rto porque se o bl ig<l a lo s gra ndes consu m idores a 
su bsid iar a lo s pequefio s. 

Escenario 3 

Los p recios y las re ritas de eq uil ibr io son : 

2m + 9ml + 30t 
p :::
 

J + 61
 

I I
R ::: t + / - -- + mp


2
 

Los p recios o bie n idos p ar a los i res esce riar io s dep en 
den de los parametre s en 1.1 lorma espc rad a. Lo-, prccios 
seran mayo res si es m ayo r el co sto m argina l m 0 m ayo r 
1.1 t arrla de interconexi on a. Sin em bargo, estos param et re s 
n o ti erien un irn pacto un o a uno sino que, de pendie ndo 
del esce riario , un aurne nto en , di gamos, a pued e pasar a 
los distintos co nsurnido res en di ferentes p ro porciones a 
t raves de los prec ios y las renta s. 

Es im portarue nota r que si t = 0 (es deci r, no hay 
di fercnciacion de produc tos) los precios y las reruas en 
todo s los es cena r io s so n igu .1 1es a los COSIOS rni rgin ales 
p = 2m y R = J, da ndo beneficio s para las crn pres as 
iguales a cera, por 10 que estes no cu bri ria n sus cos tos 

fijo s glo bales C" Cr Lo an terio r s ign ifica que no podria 
ex istir un duo poli o de este t ipo co n r = O. 

En elapanado sabre el m odclo asimetrico se estud iar ;) 
e1 bien est ar social aso ciado a los diferemes escen.1l'ios. 
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Antes es necesari o estudiar el excede nte de las em presas 
bajo cada escenario. 

Tari tas de inter .onexion: case sirne rico 

Escenario 1 

Los beneficios de la cm presa son: 

1 1 1 
TI(A) = 2 (P,l - 2m)q). - 2. f + 2R 

TI =~ 
2t 

En el escenario 1 los ben eficios de la em presa no de
penden de la est ructura de costos ni de la tarifa de inter
co nexion, sino solo de t , que es una medida de 1a dife
renc iaci6n de los productos. 

En este escenario la tarifa de interconexion no pu ede 
ser usada co mo instrumen to de co lusion entre las em pre
sas, ya que el valo r de esta n o afecta los ben eficios. 

E1uso de la ta rifa de interconexion co mo inst rumento 
de co lusio n es men cionado en otro t ipo de situac io nes 
de interconexion de redes. Tovar (1996) afir ma qu e este 
es el caso co n la interconexion de Telmex y las co rnpa fiias 
de larga distan cia. 

Escenario 2 

Los ben eficios de la em p resa son: 

1. ' 
Il == I~(P' - 2fJ1~/' - 1f + I R'dA+ I_I_(p' - 2m),1p'" - ~ f + ~ R' dA 

,,2 2 2 , 2 2 2 
2 

Resolviendo tenemos que: 

I I I
TI = +- -= _. 

44 2 
ASI pu es, co mo en el escenario 1, en el escenario 2los 

benefi ci os d e la em p resa ta m p o co dep enden de la 
est ruc tura de cos tos n i de la tarifa de in terconexion . 

Los ben eficios de la em presa bajo este escenario son : 

'JI( )' - I J f J dTI = - p - 2 m II.p - - + - r A
 
0 2 2 2
 

Sustitu yendo R del escenario 3 en la ecuac i6n ante rior 
ten em os: 
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f1 == 
2 

C omo se puede ver, las utilidades de las em presas no 
dependen de la tarifa de interconexion, las est ructuras de 
costas 0 la pol iti ca de precios, sino del grado de dife
renc iacion del producto, expresado por t. 

Asi, el rcgulador pu ede espcrar que no se encuen tre 
o pos ici6 n de las em presas a la aplicac i6 n de poliucas que 
rest rin jan los precios en las formas descrit as por los tres 
escenarios. Par 10 tanto, tina recorn endacion para mejorar 
el nivel de penetracion telefonica seria restringir los pre
cios co mo en elescenario 2, para p rovocar que los grandes 
consu mido res subsidien a los pequefios. 

EI h echo de que la tarifa de interconexion no afecte 
los ben eficios de las ernpresas indica que esta no pu ede 
ser utili zada co n fin es de co lus io n. Es decir, no h abra 
o posicio n de las em presas a1establecimien to de una tarifa 
de in te rconexio n particul ar, 10 que da la posibilidad a1 
regulad or de establece rla co n base en co ns ideraciones de 
bienestar publico 0 de pen etracion de serv icio, es deci r, 
por ejemplo, decid ir si se ria co nve ruente un R bajo y p 
alto para p romover 1a incorp oracion de clientes de escasos 
recu rsos. 

Fina lme nte, hay que mencionar que si los bene ficios 
de la em presa dep enden so lo de i , t t iene que ser su fi
cien teme n te grande para cu br ir los cosios glo bales que 
den otarn os C. Si tl2 > C es posible 1.1 exis tenc ia del 
du opoli o. 5i tl2 < C ento nces el du opoli o no pu ede 
exist ir y podemos decir que en la eta pa 1 de nuest ro rno
delo una emp resa no entra y el mercado ierrnina siendo 
un mono poli o. 

EI 1110 de1 , caso • sinuhri 0 

En este apartado se est udia el caso asime trico, en el que 
los costos pu eden ser diferen tes para las distintas em presas. 
Por 10 tanto, los precios y las particip aciones en el mer
cado tam bien pueden ser di versas. 

El problema asimetrico tuvo que se r resu elto por 
med io de la co mputadora1 porque no es posibl e resolverlo 
en forma algebraica, ya que las co ndic io nes de primer 
o rden producen un siste ma de cua tro ecuaciones sim ulta
neas no lineales con cua t ro in cognitas. 

En este apan ado se tratara de describir el compor
tarni ento de los precios en respuesta a diferentes est ructu
ras de cos tos . Es dccir, que precios se pueden esperar de 
prestadores del servic io que uti1izan diferemes tecnologias 
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agregado " en el sec tor p rivado, los cu ales pueden ayudar 
a los [u n cio na rios publ icos en la re alizacion de n uevas 

modalidade s de acciori , asi como en la c bie n cio n y m ejo r 
utilizacion de los r ecursos human os y financieros. T am 
bien se pued en con ce bir nuevas mariera s de producir 10 
que realm ente sea de valo r para el publico co n b ase en 
pa rte en el co nc epto del capital in t angible (Bue n o , 1998) . 

Se t icn e com o m eta: 1) re d uc ir las asirn et ria s de in fo rma

cio n (Barney , 1986) ; 2) r educir los cos tas de t r .insaccion 

(C amere r y Vep salai ne ri , 1988) , y 3) co m.r arrestar 1J J CU · 

mulacio n agrcsiva y reac tive de t odo t ipo de rccursos 
(por cjcrnplo 1.1 variant e co noc id .i co mo rent-seela ng, 
Dierickx y Cool, 1989). 

Este en sayo o l rccc un resu men .tnulitico de un m odcl o 
geren cial den o rnin ado planificacio n est rai.egica integr.d 

(PET) , desa r ro llad o po r los au to res como p art e de un p ro
yecto en E1 Salvado r entre 1999 y 2000, que res ponde a 

estas fo rrnu lacion es teo ricas co n tern po ran eas. EI proy ec
[0, pa rrocinado pOl' el B,llK O Intcramcric.ino de D esa
rrollo , prorn ovi a nuev os m et odos dc to rrnu lacion de 

estr ate gias para b pl.inificacio n en el siste m a de adrn i
n ist racio n de just. ic ia . ln clu y o a la Corte Su pre ma de 

j ust icia, al M inisterio de Segu r ida d Pllblica y ] u sti ci,i, a 

la P rocu rad u ria G eneral y la F iscalia G en era l de La Repu

blica, al Co nsejo N aciori al de 1.1 j udic.u.ura , a 1a Policia 
Nacio n al C ivil y ACidem ia Naciori al de Segur id.id P ubli
ca, asi co mo allm l itulO S,llv ,ldo ren o p,lt',1 la P roreccion 

del M en or. Fue di rigid o p o r el docto r P erlman por parte 
de una em preSd consu lto ra n orte,uncr ican a en co ncena

cion co n 1<1 Co m ision C oon:lin,ldora dd Sector de ]usti cia 

y s ~ U ni dad Tec nicl Ej ecutiv.l. ESTe ensayo representa 
so lamen te la o pi n io n de sus au LOres . 

Pro I ~ma 

EI p roblema 0 desa[io que p recipito el uso del m ar co 

est rJ tegico de planificaci6n para estJ fase del pro yecto 

n o es exclusivo de E I Salvad or, ni siqu iera de A mhicJ 

Lat inJ, en pr oy ectos de reest ructuracion y rd orrna guber

namen t al: se t rata de la in cap acidad de los sist em as t radi
cio nales de planifi caci on , in cluso de aq ue llos den o mi

n ados est rategicos , en c uanto a las ex igenc ias co m plejas 
del cam b io institucio n al dlngzdo. La tende nc ia es a pon er 

dem asiad o en fasis en cl proceso t<~ cnico de plani [icacion 

y no p rest ar suficiente atenc io n a la fo rnuci6 n de est rate 

gias per sc, sob re lOdo en el caso de p rogLlm as in terins

t it uciona les y sectoriales . E n ot ra s palab ras, el[o rmalisl1lo 

inheren te <1la planihcacion se pu ede sust ituir p o r la necE" 

sidad , ,1 ve ces urge nte , de ,1pe rt u r,ls esrrat egic .is, de iden

ti ficar poten cialidad es administ rau vas y po liucas y de ut i

lizar m ejor los recursos humarios y rn ateriales que se pue
dan o btener 0 gen eraL 

Los dol ores crearo n el m odelo de PErespeci hc am ente 
p ara eI Proyccto Desarrollo de Reform as Legales e lnstitu

cionales , co n la in iencion de desplega r la p la n ificiacio n 

eSt rat egica en m odalid .idcs integrado ras que vay an mas 

alLl del alc.ui cc de los m odelos tradicionales esi rategicos . 
Au nq ue se an ti cipaba -y sc co rnp robo en La pracuca
que los p art icip an tes iend rian .unplia prep aracio ri tccn ic.i 
y expe rienc i.i profesio rial en el area de planificacion esrra
tegica, el m od elo p rop o rcio riado incorpora ava nces me

rodologicos qu e can.iliz.m la plan ificaci6n b acia un a p ro 

yeccio n de estrate gia o rgan izacio n .il m as din.imic.i y sos

ten ible que 10 que pueden hacer los m etodos tra diciona
les . Lo logra co n el uso de m ec.ini sm os an aliticos -nl.1 trJ 
ces- que pr.ict icam cnte oblig ,m ,110s pl an ilicad orcs ,1 bus
car iruerrelac io ries en tre variables cau sales y a co ns idcrar 

el 'lp one de di fe rentes ni vel es de organ iza cion y de p o

liti ca . Como herramientas q ue rcqu icren (y docu rne nt.in) 
u n a n u eva interaccion entre Iuncion ar ios gube rnamenta
les y clientes 0 publicos, las m at rices ayud .i n en el desarro

llo del capit al in telcct ual y social en estos .imbitos. 
T od.is las ins utuc io nes y los individu os que participan 

en el p ro yecto dem ost raron eSTar Luniliar izados co n b 
p ldn i[icacio n estrate gica en L1 t eo rIa y 1.1 practica . T od dS 

est as ins ti t uci ones t ien en elivisio n es y personJl ex pe

rim en ta do en la PE. Cdbe m<>l1cio n ar que en much os casas 
quie n<>s tr,lb,ljal1 en L1S o ficin as de p lan if icacion h abian 

participad o en ]a p repa ra cion de esq uen1JS esrr <lregicos 
co mo el Plan Qu£nqurnal del SecrOl'de}us[£cia 1998·2002, 
,lcru ,11 m eme en v igor, b Propuesta y Plan Operaeivo para 
una Po!itlca Cnrmnal en El Salvador, y otros p on ien do 
en m drcha v,lr ios pbnes de acci on en ,1reas de asistencia 

tecn ica para la refo rma legal , Ja capacitJcio n , eJ equ ipa

miento y 1a d ivulgacion, asi com o el desarrollo in stitu

cional , w do b ajo la dl recci6n de la COI1l Ls io n Coor
d inadora del SeCtor de] ust ici a. 

Es co nveni ente co ns ide rJr algunos temdS en los qu e 
muchos d e los p <l rti cipan tes co incid ie ro n du rante 1.1ela

boracion del proyectO, qu e se pueden ub icar bajo los 

co nceptos de opo rt un idades y des<lf1os (elem en tos u a

dicio na les de la PE) , m as o bservac io nes 0 co n d us io nes 

gen era les . Las oportun idades id entificadas CO il la u p ,lCi· 

da d instiwcion'll corresp o n die nre incll.lyen : 
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1. La p osibilidad de eleva r y fortalecer la cultura tee
ni ca y p rol esio rial del sist em a adm in ist rat ive del Sec tor 
de jusricia del pais. 

2. La m ejo ra co ntin ua y la segu ridad de q ue h aya Cel

lidad en todos los procesos jur ldi cos, po liciacos y penales, 
a sea, en la administ racio n de jusi.i cia en general. 

3 . La po sibilidad de def ini r p ro ced im ienros y cr it eri os 
de evaluacio n h ornogen cos para la lo rm acion de recursos 
human os espec ial iza dos en el sector. 

4. Poder ap oyar el proceso de in sutucionalizacion en 
el SeCLOr de justicia, ya iniciad o can fund amen to en la 
Ley O rg<ln icd de 1.1 Corn isio n Coord in ado ra del Sector 
de Ju st icia y pOI' la Comision Presidencial para L1 Mo
dern izacion d el Sector P ubli co , 10 que rep resema un com 
pro rniso n acion al pOI' la reorient acio n instituciori al a 
fines cornunes. 

5. Pod er aprov ech ar el alto grado de profesionalismo 
de los in tegrant es de di vi siones in sritucionales cl ave, 
particular rnente los plan ilicado res y adrninistrado res; y 
el po ten cial de mejorar de rnaner a sosten ida la co rn un i
cacio n entre los niveles tecnicos y los administrat ivo s. 

Las amenazas id entificad as co n las cap acidades in st i
tucionales corres pondien tes in cluyen: 

1. Insuti cienre recon ocim ien to pOI'pane de 1.1 ciudada
nia de las ini ciativas ya en m arch a po ri a reestr uctur.icion 
y reio rrna de p rogra m as que integran ,11Sector de Jusucia; 
dlgun os Indices em pir icos in cluyen los resu ltad os d e en 
cuest.as nac ionales , co m o el Info rm e de fa consults 
ciudadana realizada sob re el seroicio de fa adrnin istracion 
de justicia (Program a de A poyo ala Refo rm ,l del Siste m a 

de Ju sli cia , septie rn br e de 1998) , que rnuest ra la c 1pacid ad 
de mcdici on de las necesidades publ icas p OI' pan e de los 
irn egran tes . 

2. P robl emas de gestio n, t r amit e y racion.il izacion de 
lo s m ecani sm os procesales y ad m in istrat ivos co nside ran
do, pOI'ejem plo , cl co n ges tio namiento de los t ribunales . 

3. La in sufieien cia de recursos fin an ci eros y h umano s 
JJlte lo s des,l f(o s secto r iales, panicularmente en el JfCa 
adm in istrativa . 

4. Pa ra la impla nueion eficaz de nuev as lecn ol ogias 
de informatiu es n ecesario que la adm in istracio n de jus l i
cia sea m et odica , lo que a su vez requi ere estud ios de in
vest igacio n especlf ic3mente o rien tados a ella . EI uso b ien 

co nc t'bido de 1.1 info rm ati ca pe rmltirb , por ejcm plo , el 
co mrol 0 una m ejo r co o rd in aeion de los di as de despaeho 
o de alld ienci,l, del ororgdmien to de mandatos, de las 
acru acio nes y los seguim ie ntos jur isprudenciales y del 
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orde n am iento de la agen d a de t rabajo de los jue ces y 
m agist rad os . P OI' ot ro lado , permitirla una m ejo r y m as 
econ om ics reco pilacio n de los datos necesarios para el 
nornb rami en to de jueces y m .igistrad os. 

E n esta ,ire a - Ia in fo r l11 .iti ca- se n eccsi i.arian inv esti 
gacio n es y p royect os de eval uaci on idon eos a n iveles 
in stitucion ales, secioriales y n acion .iles. Se deb e'cnte nder 
l.i in fo rm ati ca co m o vinculo entre la tecnol ogi a y la 
o rgan iz .icio n, y co mo p art e de la p roblern .itica organiza
c io rial de la ob teric ion , uuli zaci on y di st ri b uci on de 
inlo rrn aciou. 

bscrvaciones gencr:lles 

Los anteced ent es re lat ives a 1.1 evolucio ri de la adrni
n ist racion pu blica, especificame n te 1.1 pl anihcacion , en 
el Secto r de Justi cia en El Salvad o r indican uri gran em
pefio y una gran persever an cia en la elaborac ion de m e
can ismos que pueda n in crernentar su e ficien cia . N o obs
ta nte, es necesario est. ar co nsc ien te s de L1s limitaciori es 
adm inistrativas que in evuabl ernenre aparecen, asi como 
de sus causas. E n el (.lSO act ual, cstas co ns isten en : 

1. Limi t .id a cap.icidud de in lracst ructura ell re lacion 
ca n las dern andas crecien tes del ciudadan o , 10 que se sum a 
,1 b c.i re ncia de rcc ursos m encioriada . 

2 . F ,11t .1 de defin ici6n y di lusion de est andares de 
calidad p ,lra los servicios al publico . 

3. F ,11td de una polit ica efec t iva de desregul aci on y 
simp lrhc acion adrn inistra riva. 

4. F alt a d e m eca n ismos de co ordinaci6n entre las 
insu tuc io nes del sec tor, necesarios pa ra lorj ar pro yectos 
co rn u nes . 

5. Cier ta cleficiencia en los meca ni sm os de medicion 
y evaluacio n del desempcf1 0 e n relacion co n los m eca
ni sm os de in versi6n pllbli ca. 

Co n frecuenci,1 la acruaci6n y el desern peno de las 
dep m den ci'l s y entidades de la ad min istracio n p llbliu 
lu n sido ev ,llud dos co n base en los n iveles de' gasw ,wto

riz .1dos y en fu ncio n de su asig na cio n a progra m JS Y 
l11ccan is111os presupucs[,lri os. POl'10 tan tO, muchas VCCtS 
se ha dej'ld o de m ed iI' la co ntrib uc io n de} gasto p ublico 
'll logro de los objet ivos ,1 los que este se destin a. Lo ante

r io r se debe p recisameutC' a que la planificaeion p ro 
gram atica y p resupu est al sude tener co m o prio r id 'ld el 
co ntrol fiscal , sin in co rp orar co ns isten temente in d icd
dores de cfeClivida d qu e SC' puedan ligar a rneras in st i
lucio nales . 
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Para cu m p lir co n las expectat ivas del Est ado y la les de sat islaccio n con la calida d de los servicios 
ciudad an ia a la que se quiere se rvir se necesii a una vision actuales. 
estrategu:« que pueda se r in tegrada con intervenciones C. Eval uacion y au to evaluacio n programiu ca, organ i
innovad o ras (Sala zar , 1979) . EI proposito del m odele PEl zacional, geren cia1. 
es p recisameme la pr ornoci on de la cr eatividad, de 1a v i II . P lanificacion . di reccicn y [ormulacion est ra tegica. 
sion est ra te gica y del valor publico en la pracuca ad m i A . Revision de la estrate gia: misio n y o bjet ivos . 
ni st rati va . a l , M et odo para la fijacio n de o bjet ivos . 

A con ti nuacio n se co ns ideran las mat rices qUE' inte a2. ( Cu<il es la mision de L1 o rganizaci6 n? 

gran el mode lo PEL B. La organ izacio n inte rne, cultu ra y norrnas de actua
. ,

cio n . 
Matnz de lm pacto b 1. Est ru ctu ra y p rocesos de dec ision y co m u nica

. ,
cio n. 

El m o del o de pl anificaci on integral se puecle ilustrar pOl' b2. A na lisis de la esi.ruc tu ra de in cen ti ve s, refucr 
me dio de una de sus herramientas m as irn po rt .intes: las zos y reco mpens as. 

matrices analiu cas que ilust ran graf icame nle 1.1 relacion C. Analisis de re cu rso s y capac ida des organ iz.icic 
cl inam ica estrategic.i en tre Iacto res adminisi rari vos y n ales, 

polit icos. Para p ro ced er al an ,11isis rnatricial se deb e co n  c 1. D efinici on de la est ru ctu ra de co sto s; ana li
siderar un resumen select ive de los eleme ntos quc defin en sis co sto -be neficio; re curso s y li mita cion es 
la PEf, ya qu e este s se incorpo raran a u na serie de cua tro financieras; indica dores finan ciero s. 
matrices elern en t ales: c2 . A nalisis de recu rso s h uman os y de necesid .i
1. A nalisis est raregico : des de capa citacio n , 

A . A nalisis del ento rno. III . Eleccion y evalu acio n de est rateg1as . 
a 1. P ronosti co de ten den cies de l en tor rio , co n disi in  A . Eleccion de criterios p ara evaluar Ia(s) estrategia(s) 

tos esc en an os. por segUlr. 
a2 . A nalisis del impacio de acciories so bre ot ras insB. D eterminacion de indicadores de desenvolvimiento. 

utucrones. IV. In strumentaciori y control. 
a3 . Identijicacion de desatios 0 ame na zas, y de o por  A. In strumentacion de politicas publi cas y organ iza

tunidades. cio nales.
 
a4. Analisis secto rial B. Pol itica com u n icacio n.il .
 

i. D efinicion del secto r; estructura y dinamismo C. Evaluacion con re fe re nc ia a indi cad o res de ex ira 
del sector. en la in strumentaci on de p oliticas, legislacion , re

ii, Efectos de fac to res sec to riales so b re la organ i gu lacio nes y pro gramas; la evaluacio n glo bal de 
cion. las es traieg ias escogidas. 

B. Autoe valuacion organ iz.acio rial, p ()r ejemp lo v ia la Cons idc ran do todos estes facto res y cr iterios , se puede 
evaluacio n d e n ecesidades d el u su ari o y d e n iv e- visua lize r su interacc ion a traves una matri z de impacto 

Cu( oro I Matriz de lmpactc 

O r~an izacion , agencia 0 P ol iti ca publi ca l\ o rganiz.a- Pol it ica publica U organizo- Pol itica publica 1I organ iza 
.irea un cional invo luerada cio na l 0 in terv encio n esrra- cio nal 0 in tervencion estra- cio rial 0 int erv en cion esrra

regiea nurnero 1 regica nu rnero 2 tegiea nu rnero 3 
.. .¥--

O rganizacion, agen cia, area Lnceruenciorues} e impactoi«} Int ct":''CJ1I:i6n(es) e impactors) Intervencl6n(es) e lmpacto(s)
 
l1 lUnero 1
 

O rganizacio n , agen cia, ,lrea IntervenCl6n(es) e ITnpaeto(s) !ntervencion(es) e Impacto(s) In tervenei6n(es) e impactors)
 
nllrnero 2
 

I
I
l 

O rgan izaci6 n, agencia, ,1re,1 IntervenCl6n(es) ClInpiJ. cto(S) !ntervenclon{cs) e lmpacto(s) !ntenJerlci6n(es) e lw pacto(s) 
nllmero 3 i 
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(cuadra 1). En la prirnera colu m na se id entifican las orga 
ni zaci ones, ageneias 0 areas funeionales (par ejem plo las 
relaciones lab orales, las co rnu nicaciones publicas) in volu
eradas en las iniciati vas que so n eo nside radas 0 evaluadas. 
En la segunda, tercera y cu arta (0 m as) colum nas se identi
fican estas int ervenciones, aSI co mo sus impact os so bre 
esas orga n izacio nes, agencias 0 areas. 

Matriz de[ormulacum de estra tegias institucton ales: 
esquema y representacum 

En la act ua lida d en la ma yoria de las o rga n izacio nes el 
disefio y la implantacion de una nueva est ra tegia que 
implique cam bios in sti tucionales importantes no suele 
ser resp on sabilidad principalmeme de las ofiein as de 
planificacion, sino consecuencia directa de las actuaciones 
de la alta direccion, aseso rada genera lmente par las divi
siories de planificaei6n (que ti enen, o bviarnente , dileren
t es formas o rgan iz acio nales) . En todo caso , los pl an es 
est ra tegicos n o se in strurnentan en forma automatica , ni 
el hecho de di sp oner de u n sistem a formal de planifi
cacion garan tiza que se ge nerani n est rategias que eo n

du zc an al exito o rgan izacio nal. La s estrateg ias que se 
siguen en realidad so n co n secue ncia de m ultiples va
riables, de las que los elementos cit ados so n so lo unos 
cuan tos . 

En cualquier o rgan izaeio n el interes est rat egico deb e 
ser pro yeet ado al pr oceso de formacion de est rategias, 
de t al m odo que este pueda t raerle b enefi ci os inde
pendi enternente de los resulta dos fo rmales qu e produzca . 

Economfa regional 

Si 1a direccion quiere influi r en las estrate gias de su orga
ni zacion debe co rnprendcr de que m an era se forman , y 
co n base en ese conoc imi en to deb e p romover la elabo 
racion de est rategias innovadoras, teniendo en m ente toda 
una ser ie de variab les pertinentes, co mo el dinamismo 
del m edi o am bien te , la actuacio n de participantes exte r
nos, las eontingencias pol iticas y las capacidades y los 
reeursos o rgan izacio n ales. A qui laelabo racio n de la estra
tegia es un pu nto de p artida (rero est rategico) y una accio n 
a corn po rt am iento. ~ Com o se le da forma a la est ra teg ia? 
Lo que se contem pla es un m odelo dinarnico de elabo ra
cion de est rategias, tomando en cuent a las caracte rist icas 
de la propia o rganizacion y del en torno en que esta se 
desenvuelve . P or eso no se puede habl ar de un m odelo 
unico de formulacion y Iormacion de est r ate gia valido 
en t odo rnornento y pa ra todas las o rgan iz aciones. 

Es muy difkil ela bo ra r un modele de 1J. fo rmaeion 
de est rate gias que capte no solo el orden secue nc ial de 
las est rate gias, sino tam bien su dinamismo, en parte por
que to do dep en de de eon t ingeneias organizacio nales y 
poli ti cas impred eeibl es y eo m plejas . No o bstante , la rna
t riz de Io rmulacion de estrategias institucionales inten ta 
represeritar las distinras posib ilidades que puedan surgir 
en fun cion de circunstanc ias es pec ihcas . £1proeeso de 
planifi cacion se ha caracte rizado por varias eta pas, y las 
dos primeras -pens amiento y analisis estrategico- esta n 
direct ament e relacionad as. O t ras etapas sedan la formu
lacion y prograrn acion estra teg ica, la ins t rume ntacio n y 
evaluacio n . EI resultado practice seria la est rategia inte
gral. Esta matriz deb e su gerir el giro que pued e dar el 

Cuadra 2. Ma rlz de torrnulacion de esira egias lnstrtuctonates 

Especificacion de 
es t r ate gi a ~s) 

instituciona (es) 

Im pactos 
in stitucio nales 0 

secto riales 

Conce ntracio n de 
esfuerzo 0 inversion 

R espon sables de la 
to rna de decisiories 

Con sistencia con ot ras 
rnet as y estrategtas 

Estra tegia num ero 1 
y hori zonte(s) de 
tlempo 

Est raregia nurn ero 2 
y: hori zonte(s) de 
uempo 

Estraregia nurnero 3 
y horizonte(s) de 
u ernp o 

Estr ategia nu mero 4 
y horizonte(s) de 
t temp o 
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proceso estrate gico como sin tes is de diferentes variables 
cl ave. 

Se h an identificad o cuat ro va r ia b les (co n base en 

M in tzbe rg , 1992) que rep reseritan distinras m odalidades 
en Iuncion del tip o dc res ultado q ue se quiera conseguir. 
Est e m odel o graEico perrnitiria reali zar u n analis is de [a 

dinamica q uc se debe seg u ir p ara co nside rar s i re .ilrnente 
es la m as indicada para afro n tar un reto cstrateg ico . Las 

varia bles escogidas (cruzadas co n las es trategias eleg idas 

y sus h orizontes de t iernpo) so n : 1) im pacws insti tucio 

nales 0 sector .ales , ac tuales 0 an tic ipados; 2) es luerzos 0 

in versiones de recursos , actuales 0 co n t.em plados; 3) iden
ti ficacion de los respons.ib les de la t orna de decisioncs, y 

4) grado de co risis tencia entre Ia estr.uegia idcntifi c.ida 
en la primera co lum na y o tras est rategias 0 in iciati vas. 

Se o frece est a m at riz en el cua d ro 2 . 

La matriz de p famJicaci6n estrategica 
instuucional integrada 

Se cons idera Ia cs tra tegia in stituci oria] como inicial ivJ 

de una organ izac io n ese nc ial p ara ella y a la q u e ella sc 
co m pro mere co n inversion d e recurso s humanos y rn a
ieri ales al n ivel estra tc gico (e1 m as com prensivo), ta ct ico 

y operacio nal. La PEl intcnta corre lac io nar y conso lidar 
estes tres niveles de ac tuacio n cua n do orienta la re llexio n 
est rategic a p or m edios gdJ icos (las matrices) p ara un a 
sintesis de va riab les cr uc ia les. La m atriz actual inco rp ora 

elementos de las d os previas. Lo que se h a co nsi dc rado 

co n respecto a lo s ele men tos q ue definen esas matr ices 

deb e serv-ir co mo b,lse de la ex pliclcion de 1.1 nUlri/. de 
plan ificlCio n estr<ltegica in stitucional il1legrada . 

El co m ponente de aetlVidadcs es[Yau/gz.u<s y carleentra· 
Clon de es/uerzos 0 mverszon de rceursos -CtUTU co lu m na 

de la m at riz- se refi ere a la s dClividades 0 d isposici on es 
al nivel de 1a instit ucio n (organ izacio n) nccesar i<lS p ar a 

CU<ldro 3. lvlatriL de planific<,;(: i6n 

N ivel de 
aClividad 

instiLUcional 

Pro blemas enfren
rados , opo rtu nida
des idel1tlficadas por 

Obrtivo(s) gene
ral es)l or: lor ar 
en caea nlve de 

nivel de actll,1cion acru acion 
insti rucio nal 

Esr.raregico 

T aetico 

Operacional 
i 

apoyar la in st rumentacion de politicas jud ic iales en los 

am bitos gu be rnamen tales 0 secto r iales. Estas pueden 
incluir la planificdcion y fo rmulacion de politicas publicas 
(n ivel es t rateg ico), planilicacion e instrurnentacion de 

policic.is org;m iz.lcio nales (nivel t actico) y el desenvol vi
mi ento de in iciativ.is organ izacio nales (al ni vel op era

cio n.i l), como p ueden ser cl diagnosti co y 1.1 investi gacion, 
1a gener;1Cio n de iulorrn acion y utilizacion del cono

cim iento . la formuLtci6n de p la nes y ac t iv idadcs y 1.1 
eva luacio n del desern pefio de 1Js mismas. 

La concentracion de cs[uerzo5 0 irroersion de recursos, 
en estc co ntexte, 51: rcl iere <l la aS1gnacio n de rec ursos 
human os, fin.ll1cieros, i.ecnol ogico s, de iniraest ructura, 

etc ., asi co mo .1 1.1 i11 version en p o r 10 m eno s t res areas 
de accio n: 1) L, coordm.icion de acu vidades, 2) el apo y o 

de acr ividades jurisprude nciales m as alia de la inst ituc io n, 

y 3) rel aciones eXLet"JUScon o tros o rganismos del Es rado 
que tienen cornpete ncias en el area judici al. Si n o ex iste 

un a de penck ncia 0 un m ecani sm o inter instituciona] 
(como comites 0 co rn isiones) q ue se e ncargue n de coor
di na r 0 co nsol id .u, d esde una perspect ive integral, se 

pueden id entitica r con figuracio nes ad hoe (co mo gr upos 

de trabajo, m ecanism os de consulta, r ed es de co ope

rac io n , etc.) que se h agan r esp onsables de algtm asp ecro 
de la s p oliucas y estra tegias segu idas por l.i institucion. 

E I apoyo adm in ist ra t ive y gere nc ial es p arle importan
t e del co m prom ise organ izacio lu l, que debe estar oricn

tado a h acer m as efect ivos los servicios admin ist ra t ivos 

mtern os que ,1p oyan Ia labor in st itucional. Con frecuen

cia los p lanes es tr.l \(~gicos li enen prcvisw el ad ies tra

miem o del persolul y el mejo ra m ic nw de su n iveJ pro fe
sio na l. Esre com promiso con lo s recursos human os. ,lSI 
co mo la as ignacion de p er sonal especializa do d b s 11.111 

cio nes dc pLm ific ,\Cion, se debe comar en lre los tipos c!c 

in version de recursos aq ul comem p lados . En eSLa m al ri z 
se supone que se estan cSL1 blec ien do m etas e iniciativas 

straleg1ca ins Lucio lal Integra1ja 

AClividades estra- Im p ,1cto (s). pos it i-l Responsables e 
te~ jcas y concenlra- vos v negatJVOSpOl' , inflllyentes en 1,1 
cion de esfuc rzos 0 cada' nivel indicado ' to ma/ inst ru
inversion de recur- menlacion de 

sos requcridos dec isiones 

_.. 

_.
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internas, que se ha inr ent.ado fijar las l1WUS seg un uri 
diagn osti co y an alisis del en torno y los recu rsos interne s 
dispo n ibles y que se h.i t r.itado de coor riinar, desde una 
perspecti va integral , todos esLOS eleme n tos de la plat a
forma est rateg ica de 1.1organizacio n . Se supo ne , adernas , 
qu e habra un seguim iento de la gesti on instituciori al en 
funcion de los indicad ores d e desempefio esta blec idos 
en el plan, 10 que culm ina co n la evaluacio n del plan, el 

programa y los resultados, asi como en m odificaciones 
subsecuen tes. 

En la quinta colum na se cc ns ider an lo s impactos de 
actividades estrategicas que Ilegu en ma s alla de la in sti 
tucion , siguiendo los cr iterios de la matriz de irnpacto . 
Tarnbien se co ns iders 1.1 re lac io ri de estas acti vidades co n 
otras ini ciativas est ra te gicas de la misrn a insti tuc ion y 
otros com ponentes est rategicos de activ idades co m par
tidas co n o rras in stituciori es 0 sectores , de tal m an era 
qu e la participacion institucional roque t ran svcrsalrn ente 
tod os los dernas aspectos del p ro yecta orientado al sector. 
La ultima columna ide nt it ica de s c<1tegorlas de acto res, 
los responsablcs de la torn a de dccisiones 0 la instrumen
tacion de las mi smas, y rarnbien aquell os participantes 
(indiv iduos, organiza ciones privadas, gu bern am emales 
y no gu bernamen ta les, divisiones de las mi smas, gre m ios , 
gm pos de presion) que puedan influir en los esfuerzos 
estrategicos. Se deb e considerar co n cuidado la situ acio n 
rea l en cu amo a la participacion de tal es in stituciones 0 

acto res sociales y polIticos para resp onder en forma ade
cuada. 

La condueta organizaciona! en resumen y La matnz de 
condueta administrativa 

En las o rgan izacio nes los age mes del ul11bi o gcne ral
m ente so n individuos inn ovado res -lldcrcs- qu e Kllian 
co n gran cr eat iv idad ap rovccha ndo Lts o portunidades que 

descubren a su alrcdedor. A l m ismo ti ern po, cl c.ll1lbio 
eSl ra tegico requier c reo rienu ciones fu n d,ll ne nIa.le~ en bs 
normas de co nduc la adm in isrra t iv,l de la organ izacio n 
emera, de parte de todos. 

Las no rmas de co m portam iemo org<l11izacio n Jl urgen 
el cu m plim iento de un siste ma de co ns triccioncs ,11imer

cam bio social en cuan to al dcsempeii o de ro les, f Ltnc io n e~, 

autOridades y responsabilidades institucionales, co mo so n 

I) los reglamentos, 0 no rmas formales, que imegran Lt 
jerarqu la normativa organ iz'lCio nal - po r ejemplo reghs 
que p roh;ban la di scr iminacion en cl em pleo, 0 crite r ios 

Economia reqlone! 

so bre el ascen so prolesional- , y 2) las n o rrn as informales, 

que riend en a ser prol on gacion es de las for m ales , Junque 
no ti enen que serlo necesariameru e. Sin el efecto orienta
dor de las n ormas organ izacio riales sc vo lveria cao tica 0 

co rifusa IJ vida de la organizacio n y se reduci rian L1S posi
bilidades de t rab ajo co rn part ido, la accio n en co rn un . Sin 
em bargo, en cu .ilquier proyecto de gest io n est rareg ica 
puede p,lrecer necesari o induc ir cam bios precisamente 
en las normas que definen el co m portam iemo organiza 
cio nal, 0 par 10 m enos en J igu nas seleccio n adas. 

Estos ca m bio s pued en in cluir much os tipo s de ini cia
ti vas, co mo el est ablecim ien to de nuevas norrnas de c.i!i
dad 0 de servicio .11 pu blico , 0 programas de descerural i
zac ion , desburocrat izacion 0 sun plificacio n admin ist ra
tiva . Los cambios en las expcct at ivas de cornportarni ento 
pu eden p roc edcr de prcsiones exogenas 0 externas, co mo 
pu eden scr nuevas n o rm.r s relacio nadas co n b t ranspa
renc ia administ rativa, 0 c.imbios eco nornicos 0 tecn ologi
cos q ue imp.icten a la organ iz acio n. Otros cam bios serian 
cn doge nos 0 internos en su o r igen, es decir, proceder ian 
de esfuerzo s desplegad os po r la o rga n izacio n mi srn a, los 
que usualmente inducen tam bien eJ cam bio in stitucional . 
En muchos casos un cam bio en el poder de las pa rt es, 
por ejcm plo el propiciad o pOI' transiciones politicas a es
cala naciorial , pueden te rminar por cam biar las expe c
t ativas de 1.1 co nduc ta adm in ist rat iva y precipitar cam bios 
en eJ cad.cte r normativo de las in stiruciones afeetadas. 

Un area dond e se pued en m anifest ar habitos de co m 
portamiento disfuncion,11es es la de la informacion. Aqui 
suelen manifest arse las asimerr las de informacion y sus 
dis tOrsiones. Pued e m ,mifestarse el ocultam iemo de ella 
en tre lel 1',('l"(' nc i;l y el resta de la o rgan izacion , a en tre 
gru pos , d ivisiones y o rg an i7.,lCio nes en te ras. Puede oc u· 
rrir tamb ien que 1J. info rm ,lc io n y el conoc1m iento se 
ConCCnlre n en los ni vclcs operacio nales, 10 que les da a 

estos un grado de poder dcsp ropo rcionado. Para romper 
con tales an iLU des, qu e cornp ite n sin necesidad , se 
requieren cambios de aetitud y co m po rt am ien to . 

POI' 10 tan tO, sc pueden necesitar inicinivas est rate 
gica s qu e te ng an co m o fin lograr cam bios de act itud y 
compo rr 'lIn ientos . Como ya se ha indicado , estos tipos 
de cam bio puc den te ne r un ca rac ter principalmen te regu
Jawrio 0 normativo , cre ando nuevas expecta riv as, pOI' 

ejem plo, para serv ir al ciudadano. Suelen implicar cam
bios en la cultura o rganizacional, 10 mi smo que lamodifi
cacio n de sislem as , p rocedimienros y c riterios de p olltica 
administrali va , aSl como ajustes en las es t ruClu ras de 
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in centivos y recompen sas. C ua lquier tipo de cambio 
est rategico co nd uc ira al cam bio de actitudes y el in cre
mento del conocimiento , pero tales cam bios so lo prep a
ran e1 terren o para 1a instrumentacion estrategica, Para 
que las est rategias sean efectivas se deben to mar en cue nca 
nuevos incentivos 0 reforzam ientos de coriductas in divi
duales y se de be especificar cuales seria n los cam bios de 
seados. 

Con base en est as co nside racio nes, la rnatr iz de co n 
ducta administ rativa (cuadro 4) requier e una reflexion 
acerca de las ac tua les y ot ras p osibl es salidas est rategicas 
rel acion adas co n el cam bio organizacio na l. En esta co 
lumna se identifican inic iativas est raregicas y objet ivos 
program aticos pert ine rites a ni veles sectorial (como una 
nueva expectativa de t rans pa rencia presupuestaria), o rga 
nizacional (por ejem plo nuevos procedimien to s internos 
en la asignac ic n de resp onsabilid ades) e individual , co n 
refe re nc ia a rol es espedficos (como nuevas ex pecta tivas 
para la ger en cia en su papel coord ina do r). Los o bjetivos 
podrian definirse co mo cam bi os d e co nduct a ent re 
grupos 0 individuos. 

Se de ben iden tificar indicado res gerenc iales yadm inis
trati vos cua ndo se pued a. D e izquierda a der ech a, se 
deben relacionar clarame nte los objetivos y las estrategias, 
por un lado, co n su efeeto sobre la in stituciori , el sector, 
y otros acto res ide ntificados en cada celula m at ricial, por 
el otro. Se supo ne que los objetivos y las ini ciativas est ra 
«~ gic as identificadas pueden nacer de la institu ciori mism a 
o impactar a esta desde afuera (los fact ores estrateg icos 
endogenos 0 exogenos men cionados). 

A unq ue la rnatriz n o teriga una co lum na especifica 
para los incentive s 0 refu erzos, podrian ser mencion ados 
como partes de estrateg ias seleccionadas, y sefialados 

como pOSlt!VOS (+) 0 n egative s (-) . La matriz se debe 
utili zar principalmente co mo ins t rume nto de rellexion 
y ana lisis. Es en esre sentido que las m at rices pueden 
promover eldesa rro llo orga nizacional en terrninos estra
teg icos . Se debe men ci onar que en todas estas matrices 
las celdas y co lum na s se pu eden mod ificar cua ndo sea 
necesari o , se p odrian co m binar las matrices 0 crear n ue
vas, 10 importante es que sean utiles en la practi ca. 

Con lusic n 

En el m odelo de pl anihcacion est rategica integral 0 PEI 

se descubre una nueva m odalid ad multidimensional que 
co nso lida la planificaci6n. U no de los procesos puestos 
en practica en la integracion dina rnica de facto res estra
t(~gic o s , po r ejemplo, es un tipo de regresion evaluat iva 
(backward mapping) que co rnienza can ini ciati vas y 10
gros clave y deduce cuales son los pasos previos necesa
rios, examinando la planif icacion e intervencion gerenciat 
ya esta blecidas en el desarroll o de pr ogram as y pol iticas. 
Confo rme a las p ro puestas de Mintzberg, el m odelo PEl 

separa la Iormulacion y ejec ucion de estrategias, un pr o
ceso de sin tesis, de la planificacion en si, qu e se debe 
entender co mo un proceso de analisis. La estrategia se 
define en el transc urso de la ejecuc io n prog ramatica y la 
act uacion politi ca, de m an era que la estrategia, creada 
en la accio n y en la pract ica, m odi fica 1a pl ani ficacion 
constanternente . Las est rategias em ergen de la to ta lidad 
de un cont ext e gerenc ial y p oli tico, ya que no suelen -ni 
pueden- ser disefiadas y pu estas en m arch a defini tiva
m ente, con su ficiente pr esen cia, en meme ntos definidos. 

Las estrategias representan la convergencia de ideas y 
accio nes originadas dentro de la organizacio n . No les 

Intervencion est rategica,
 
con el(los) objetivo(s)
 

de conducta
 
correspondiente(s)
 

Int erveoci6o estrategica 
y objetivo nurnero 1 

Intervencion estrategica 
y objetivo nurnero 2 

Intervenci6n estrategica 
y objetivo nurnero 3 

Cuadro 4. Ma riz de camb 0 de conducts administrativa 

Cambios e incentivos diri~i- Cambios e incenti vos dirigi
dos a los responsables de a dos a la conducta del perso
to ma de decisi ones ylu otros nal de la instituciori que par
acto res que participan en la ticipan en la instrumentaci6n 
instrurnentacion de estrategias de est rategias 

Cambios/ incent ivos dirigi
dos a los usuarios, clientcs 0 

a la ciudadania en general 
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