
Estimado colega,

En nombre del Concilio Nacional de Minorías contra el SIDA (NMAC) le agradecemos 
por seleccionar este manual y dar un paso más para aumentar su capacidad en esta lucha.
Al comenzar la tercera década del VIH/SIDA es muy importante que en estos momentos 
desarrollemos nuestras destrezas y conocimientos para servir mejor a nuestras comunidades
y a nuestros clientes.

Establecida en 1987 como la primera organización nacional dedicada al desarrollo del lidera-
zgo en las comunidades de color para afrontar el reto del VIH/SIDA, NMAC reconoce el
reto ante todos nosotros y trabaja activamente para producir y proporcionar las herramientas
necesarias para mejorar las destrezas en nuestra comunidad. Una de esas herramientas es 
el manual que ahora tiene en sus manos.

La misión de la División de Asistencia Técnica, Capacitación y Tratamiento del NMAC de
aumentar la capacidad y solidez de las organizaciones de base comunitarias, los grupos de
planificación para la prevención del VIH y los departamentos de salud en Estados Unidos y
todos sus territorios, se apoya en un enfoque multifacético. Este enfoque abarca la asistencia
individualizada para mejorar técnicas, información escrita (manuales, publicaciones e 
información suministrada en el sitio en Internet y mediante correos electrónicos del NMAC) 
y las experiencias de aprendizaje interactivo (capacitación). Todos estos componentes son 
integrales en el suministro de una experiencia amplia de asistencia para mejorar la capacidad,
en lugar de ofrecer ocasiones aisladas de ayuda o programas de asistencia al azar.

Después de efectuar una revisión detallada de las publicaciones y del plan de estudios 
actual, así como también de una expansión de nuestro catálogo de temas por área a fin 
de incluir más tópicos de infraestructura organizativa, NMAC se enorgullece en presentarles
el nuevo manual: Planificación Estratégica. Este manual, que comprende una de las 15 áreas
en las que proporcionamos asistencia para mejorar las capacidades, le ofrece información
detallada y recursos para mejorar su habilidad en el suministro de los tan necesitados 
servicios en su comunidad.

Nuestra esperanza es que este manual revisado le proporcione las destrezas y el conoci-
miento para aumentar su capacidad y servir a su comunidad a un nivel superior que el 
anterior. Por favor, llámenos con toda confianza si desea más información con respecto a 
los servicios que podemos ofrecerle a usted y a su comunidad.

Unido a usted en la lucha,

Paul Akio Kawata
Director ejecutivo
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Prefacio

Efectividad Organizativa

Las organizaciones de base comunitarias (OBC) que han tenido éxito en el mercado 
competitivo actual le atribuyen su prosperidad al empleo de 15 componentes esenciales.

Vea el siguiente modelo.

El aprendizaje y la capacitación constantes en cada una de estas áreas permitirán que
su organización responda a las necesidades de sus integrantes.

Para obtener información adicional sobre capacitación en alguna de estas áreas 
comuníquese con la División de Asistencia Técnica, Capacitación y Tratamiento del Consejo
Nacional de Minorías contra el SIDA al (202) 234-5120 o envíe un correo electrónico a
ta_infor@nmac.org.

MODELO DE EFICTIVIDAD ORGANIZATIVA

Efectividad
Organizativa

Planificación Estratégica

Desarrollo de Liderazgo

Desarrollo de Junta Directores

Recursos Humanos

Desarrollo Programático

Administración Fiscal

Como Sobrevivir una Auditoria

Planificación Comunitaria para 
la Prevención del VIH

Evaluación de Programas

Evaluación de Necesidades

Administración de Voluntarios

Cómo Establecer una Organización 
Sin Fines de Lucro

Desarrollo de Tecnología

Desarrollo de Propuestas

Liderato para Organizaciones de Base Religiosa



I. Definición de Planificación 
Estratégica

Planificación estratégica es una herramienta administrativa que se usa para varios
propósitos esenciales: ayudar a una organización a hacer un mejor trabajo, enfocar

su energía, asegurar que los miembros trabajen para conseguir las mismas metas, y
analizar y modificar su dirección en respuesta a condiciones que cambian constante-
mente. Una planificación estratégica proporciona el plan maestro que utiliza la organi-
zación para alcanzar sus objetivos. Además establece la dirección y metas de toda la
organización y de todos los aspectos de su operación. Resumiendo:

Planificación estratégica es un esfuerzo disciplinado para producir decisiones y
acciones fundamentales que forman y guían lo que es una organización, lo que hace 
y porqué lo hace, con un enfoque en el futuro. (Bryson, 1988).

Además, planificación estratégica incluye lo siguiente:

✓ Comparte la visión de la organización con una gran audiencia interna y externa.
✓ Aclara y hace que la misión de la organización sea específica. El proceso es 

estratégico porque incluye decisiones para responder adecuadamente a las 
condiciones de la organización.
– Las organizaciones no lucrativas deben responder a ambientes dinámicos 

y algunas veces hasta hostiles.
✓ Identifica a clientes, consumidores y afiliados a los cuales sirve la organización.
✓ Identifica puntos fuertes y débiles específicos de la organización.
✓ Revisa información relevante para encontrar oportunidades y amenazas emer-

gentes para la organización.
✓ Incluye personas claves dentro y fuera del proceso de planificación.

– El proceso es de planificación porque incluye intencionalmente el 
establecimiento de metas (escoger el futuro deseado) y el desarrollo 
de un método para alcanzarlas.

– Crea un contexto para tomar decisiones sobre posibles direcciones futuras.
– El proceso es disciplinado en el sentido de que pide un cierto orden y 

normas para mantener su enfoque y efectividad.
– Estas opciones son decisiones y acciones fundamentales que se deben 

poner en marcha para alcanzar el futuro deseado. El plan finalmente no 
es más (ni menos) que un conjunto de decisiones sobre lo que hay que 
hacer, porqué hacerlo y cómo hacerlo.

El proceso de una planificación estratégica puede ser complejo y desafiante, pero
al usar las ideas básicas señaladas anteriormente, usted puede desarrollar y ejecutar
un plan estratégico exitoso.
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AFILIADO

Cualquiera que le 
interese, o le debiera
interesar, la organi-
zación — cualquiera
que tiene un “interés”
en el triunfo o fracaso
de su misión es un 
afiliado. Esto incluye
aquellos que deben
implementar el plan 
estratégico, los que 
se benefician de su 
implementación y los
que pueden ayudar
significativamente 
o impedir su imple-
mentación, como los
miembros de la junta
directiva, el personal 
(a jornada completa y
media jornada, asalari-
ados y voluntarios, 
actual y anterior), los
donantes (actuales 
y potenciales), los
clientes (existentes,
pasados y potenciales),
líderes comunitarios,
competidores, colabo-
radores potenciales 
y otras agencias en
campos paralelos o
relacionados.



Planificación Estratégica y Planificación de Largo Alcance

Aunque muchos utilizan los términos planificación estratégica y planificación de largo
alcance de forma intercambiable, los términos difieren en cuanto al énfasis que le 
dan las condiciones “asumidas.” Se considera generalmente que la planificación de
largo alcance asume el conocimiento actual sobre condiciones futuras ya que busca
asegurar los resultados exactos del plan en la duración de su implementación.

Planificación estratégica, sin embargo, asume que la organización debe responder
a un ambiente dinámico, cambiante, que puede requerir cambios en el futuro. 
Planificación estratégica, por lo tanto, enfatiza la importancia de tomar decisiones
que asegurarán la capacidad de su organización para responder exitosamente a los
cambios de condiciones.

Mentalidad Estratégica y Administración Estratégica

Planificación estratégica es útil solamente si apoya la mentalidad estratégica y 
conduce hacia la administración estratégica y, aún más importante, a su ejecución. 
El pensamiento estratégico y su subsiguiente administración deben resultar en 
la acción.

El Dr. Jagdish Sheth, una autoridad respetada en márketing y planificación 
estratégica, proporciona el siguiente marco de referencia para entender lo que 
es administración estratégica. Afirma que significa hacerse continuamente la 

siguiente pregunta: “¿Estamos haciendo lo correcto?” Esto implica la atención al “panorama
general” y a la disposición de adaptarse a las circunstancias cambiantes, y consiste en 
los tres elementos siguientes:

✓ Formulación de la misión futura de la organización a la luz de factores externos 
cambiantes tales como regulación, competencia, tecnología y clientes.

✓ Desarrollo de una estrategia competitiva para alcanzar la misión.
✓ Creación de una estructura organizativa que asignará recursos para llevar a cabo 

exitosamente su estrategia competitiva.

La administración estratégica es adaptable y mantiene sobresaliente a la organización. 
En esta época dinámica, este método se impondrá muy probablemente sobre la creencia
de que todo va bien así como están las cosas.

Lo que no es Planificación Estratégica

Planificación estratégica trata acerca decisiones fundamentales y acciones, pero no 
intenta tomar decisiones futuras (Steiner, 1979). Planificación estratégica incluye anticipar 
las condiciones futuras, pero las decisiones se toman en el presente. Esto significa que, 
con el tiempo, su organización debe estar abierta a los cambios con el fin de tomar las
mejores decisiones que pueda en un cualquier momento, debe administrar así como 
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PLANIFICACIÓN DE
LARGO ALCANCE

Aunque muchos 
utilizan los términos

planificación estratégica
y planificación de largo

alcance de manera 
intercambiable, los 

términos difieren en su
énfasis sobre las condi-
ciones “asumidas.” Se

considera general-
mente que la planifi-

cación de largo alcance
asuma el conocimiento

actual sobre condi-
ciones futuras. Además

busca asegurar los 
resultados exactos 

del plan estratégico 
durante la duración de

su implementación.
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planear estratégicamente. Planificación estratégica también se ha descrito como una
herramienta pero que no sustituye el criterio del liderazgo. Al final, los líderes de cualquier
empresa necesitan sentarse y preguntarse: ¿cuáles son los asuntos más importantes a 
los que debemos responder? y ¿cómo debemos responder? Y por supuesto deben tener 
respuestas.

Finalmente, planificación estratégica, aunque disciplinada en muchos aspectos, gen-
eralmente no fluye de una forma suave de un paso al siguiente. Es un proceso creativo, y la
perspectiva fresca que llegó hoy puede alterar una decisión hecha el día anterior. Inevitable-
mente, el proceso va cambiando varias veces antes de llegar al conjunto de decisiones finales.
Entonces, no hay que sorprenderse si el proceso se siente menos como un viaje cómodo en
un tren de pasajeros y más como un paseo en una montaña rusa. Pero recuerde, ¡aún los 
carritos en la montaña rusa llegan a su destino!

Razones para una Planificación Estratégica

¿Por qué su organización debe embarcarse en un esfuerzo de planificación estratégica? 
Después de todo, la planificación consume tiempo y recursos e impide afrontar las
presiones del momento. Aún más, definir la dirección y las actividades futuras de una
organización puede ser una misión desalentadora. A pesar de la magnitud de la tarea,
sin embargo, hay muchas razones convincentes para asumir el reto. El proceso de
planificación estratégica puede llevar a:

✓ La creación de un foro para entender el porqué debe existir la organización y los
valores que deben influir en las decisiones.

✓ La definición de una visión compartida del futuro de la organización que puede
dirigir la asignación actual de recursos escasos — que no es predecir el futuro,
sino definir el futuro preferido de la organización y establecer una perspectiva
que orientará las decisiones actuales.

✓ El fomento de una comunicación exitosa y la promoción de un trabajo en equipo 
entre la junta directiva, el personal y las personas externas interesadas.

✓ El establecimiento de la infraestructura para un cambio significativo al estimular el 
pensamiento previsor y enfocar la atención en lo que realmente es importante para 
lograr el éxito de la organización a largo plazo.

La participación en el proceso ayuda a crear un personal y una junta directiva mejor 
informados y los faculta de tal manera a que sean líderes, directores y responsables de 
tomar decisiones mucho más efectivas. Además, van a terminar con un documento de 
planificación que pueden usar para la administración eficiente de su organización. Entre 
el proceso de planificación y la realización de un plan escrito final, pueden emerger varios
beneficios tangibles:

✓ Un entendimiento explícito del propósito, la misión y los valores de la organización
entre el personal, la junta directiva y las personas externas interesadas, que permite 
un elevado nivel de compromiso para la organización y sus metas.

VALORES

Principios o sistema de
creencias que guían a
los miembros de una
organización en la
búsqueda del propósito
de la organización.



✓ Un marco que guía y apoya al gobierno de la organización, orienta a la junta directiva 
y al personal hacia una mayor mentalidad y administración estratégica.

✓ Unos medios para supervisar los logros y evaluar los resultados.
✓ Un plan de acción.
✓ Mejores servicios para los clientes.
✓ Información que se puede usar para “vender” su organización tanto al público como 

a posibles donantes.

II. Proceso de Planificación Estratégica

Hay cinco pasos fundamentales en el proceso de planificación. Estos pasos sirven solamente
como recomendación, pero no son la única receta para realizar un plan estratégico. Los plan-
ificadores juiciosos y creativos deben “condimentar” la presentación o ponerle un toque de
elegancia para desarrollar un plan estratégico que responda mejor a su organización.

Primer Paso: Preparación

Con el fin de prepararse para la planificación estratégica, su organización debe analizar
primero si está lista. Aunque se debe responder a varios asuntos para analizar esa disposi-
ción, la determinación depende esencialmente de si los líderes de su organización están
realmente comprometidos con el esfuerzo y si son capaces de dedicar la atención necesaria
al panorama general. Por ejemplo, si surge una crisis de financiamiento, el fundador de 
la organización está a punto de retirarse o las condiciones son tan turbulentas que todos
están “apagando incendios,” entonces no tiene sentido dedicar tiempo para este esfuerzo
en esos momentos.

Una vez que determine que su organización está en realidad lista para iniciar la planifi-
cación estratégica, entonces usted debe hacer cuatro cosas para pavimentar el camino que
lo lleve a un proceso organizado:

✓ Identificar los asuntos u opciones específicas a los que debe responder el proceso de
planificación.

✓ Aclarar las funciones (lo que hace cada uno en el proceso).
✓ Crear un comité planificador para desarrollar un perfil organizativo.
✓ Identificar la información que se debe reunir para tomar decisiones acertadas.

El producto desarrollado al final del primer paso se llama “plan de trabajo” (dependiendo
del tamaño de su organización, esta parte del proceso puede requerir muchas personas
claves. Puede reducirse, sin embargo, si su organización tiene el puñado de gente necesario
para ofrecer su análisis).
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Segundo Paso: Desarrollo de la Misión y la Visión

Una declaración de misión es como un párrafo introductorio: Debe comunicar la 
esencia de su organización. La capacidad de su organización para articularlo indica 
su enfoque y propósito. Generalmente, una declaración de misión describe a su
organización en términos de:

✓ Propósito: ¿Por qué existe su organización y qué quiere lograr?
✓ Negocios: El método o actividad principal por medio de la cual la organización

trata de cumplir su propósito.
✓ Valores: El sistema de principios o creencias que guían a los miembros de la 

organización en la búsqueda del propósito del grupo.

Mientras la declaración de misión resume el qué, cómo y porqué del trabajo 
de una organización, la declaración de visión presenta una imagen de “cómo lucirá”
el éxito. Por ejemplo, la declaración de misión y la declaración de visión de una 
organización son las siguientes:

✓ Misión: La misión de los Centros de Apoyo de Estados Unidos es incrementar 
la efectividad del sector no lucrativo al proporcionarle consultoría administrativa,
capacitación e investigación.

✓ Visión: Nuestros principios o creencias son promover la independencia del
cliente, expandir la capacidad cultural, colaborar con los demás, asegurar nuestra
propia competencia y actuar como una organización.

En estas declaraciones podemos ver que el grupo vislumbra un movimiento
global siempre creciente para restaurar y revitalizar la calidad de vida en las comu-
nidades locales. Los Centros de Apoyo de Estados Unidos quieren ser un reconocido
colaborador y un líder en ese movimiento. Con las declaraciones de misión y visión 
a la mano, esta organización ha tomado un paso importante hacia la creación de una
idea compartida y coherente de lo que es la planificación estratégica.

Los productos desarrollados al final del segundo paso son borradores de la 
declaración de misión y de visión (este paso puede ser muy complejo para una orga-
nización con múltiples afiliados. Las organizaciones más pequeñas pueden llegar 
más fácilmente a un acuerdo sobre la misión).

Tercer Paso: Análisis de Condiciones

Una vez que su organización haya aclarado porqué existe y lo que hace, debe echarle
una mirada clara a su situación actual. Recuerde que parte de la planificación, pen-
samiento y administración estratégicos es una apreciación de los recursos disponibles
y una mirada a las condiciones futuras para que su organización pueda responder 
exitosamente al cambio. Este paso implica reunir información actual sobre los puntos
fuertes, puntos débiles, oportunidades, amenazas y desempeño de su organización, 
evaluaciones que ponen de relieve los asuntos críticos que afronta su organización y a 
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DECLARACIÓN 
DE MISIÓN

Una declaración de
misión refleja la esencia
de la intención de una
organización y dice
cuándo, dónde y cómo
cumplirá su propósito.

ANÁLISIS DE 
CONDICIONES

Proceso de reunir y
analizar la información
necesaria para hacer
una evaluación de las
condiciones de su orga-
nización. El análisis de
condiciones incluye las
siguientes actividades:
✓ Obtención de 

percepciones de 
afiliados internos y
externos sobre la 
organización.

✓ Evaluación del 
impacto de los 
programas en los
clientes.

✓ Evaluación de los
programas mediante
un análisis de la
relación costos/
beneficios.

✓ Análisis de programas
mediante un análisis
competitivo.

✓ Definición de 
estrategias previa-
mente implicadas.



los que debe responder su plan estratégico. Esto puede incluir una variedad de 
inquietudes primordiales, como el financiamiento, las oportunidades del nuevo 
programa, las regulaciones o necesidades cambiantes de sus clientes. El punto es 
escoger los asuntos más importantes que se deben resolver. Por lo general, un comité
planificador estará de acuerdo en no más de diez asuntos críticos sobre los cuales 
se va a organizar un plan estratégico.

Los productos del tercer paso son una base de datos de información concreta
que se puede usar para tomar decisiones y una lista de asuntos cruciales que demandan
una respuesta de la organización — los asuntos más importantes que la organización
necesita resolver.

Cuarto Paso: Desarrollo de Estrategias, Metas y Objetivos

Una vez que usted haya ratificado la misión de su organización e identificado sus 
puntos criticos, es hora de pensar qué hacer con ellos: los métodos amplios que se
deben emplear (estrategias) y los resultados generales y específicos que se deben
buscar (metas y objetivos). Las estrategias, metas y objetivos pueden provenir de la
inspiración individual, el debate grupal o mediante técnicas formales de toma de 
decisiones, pero al final el liderazgo resuelve de común acuerdo cómo responder a
los asuntos cruciales.

Esto puede tomar un considerable tiempo y flexibilidad: los debates en esta etapa
frecuentemente requieren información adicional o una reevaluación de conclusiones 
alcanzadas durante el análisis de condiciones. Hasta es posible que surjan nuevas sug-
erencias que cambien el contenido de la declaración de la misión. Para crear el mejor
plan posible es importante que los planificadores no teman volver a pasos anteriores 
en el proceso a tomar de tal manera que aprovechen la nueva información disponible.

El producto del cuarto paso es una descripción de las direcciones estratégicas de la 
organización  — las estrategias generales, las metas de largo alcance y los objetivos 
específicos como respuesta a asuntos críticos.

Quinto Paso: Finalización del Plan Escrito

Usted ha estructurado la misión, ha identificado los puntos cruciales y ha acordado las 
estrategias, entonces el quinto paso esencialmente consiste en poner todo en papel. 
Usualmente un miembro del comité planificador, el director ejecutivo o incluso un consultor
de planificación pueden delinear un documento sobre el plan final y posteriormente pre-
sentarlo para que lo revisen todos los responsables de la toma de decisiones (usualmente 
la junta directiva y el personal de más rango). Este es también el momento de consultar con
el personal clave para determinar cómo se traducirá el documento en planes operativos 
(los planes de acción detallados para cumplir las metas propuestas por el plan estratégico).
Esta acción importante asegura que el plan responda detalladamente preguntas claves
sobre prioridades y direcciones que sirvan como guía. Las revisiones no deben tomar
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ESTRATEGIA

Una estrategia es 
un método o 

dirección coordinados
que adopta una 

organización como 
respuesta a una

meta/asunto crítico.

METAS

Las metas se describen
como una amplia 

declaración de resul-
tados que guía un 

programa o función 
administrativa.

OBJETIVO

Un objetivo es un 
resultado preciso, 

medible, planificado 
en fases que apoya 
el cumplimiento de 

una meta.
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Pasos para la Planificación Estratégica

Primer paso: Comienzo; inicio del proceso de planificación.
Resulta en un plan de trabajo.

Segundo paso: Desarrollo de una misión y una visión.
Resulta en una declaración de misión.

Tercer paso: Realización de un análisis de condiciones.
Resulta en una fuente de base de datos de información.

Cuarto paso: Desarrollo de estrategias, metas y objetivos.
Resulta en un proyecto de direcciones estratégicas.

Quinto paso: Redacción del plan estratégico.
Resulta en un plan estratégico.

meses, pero se debe tomar acción para responder a cualquier pregunta importante que
surja. Verdaderamente sería un error ignorar desacuerdos serios en este paso solamente
para agilizar más rápido el proceso.

El resultado final será una descripción concisa sobre hacia dónde se está dirigiendo la
organización, cómo debe llegar allí y por qué necesita ir por ese camino — ideas que son
ampliamente apoyadas por el personal y la junta directiva de la organización. El producto
del quinto paso es el plan estratégico.





Propósito:
En este capítulo examinamos los elementos básicos para iniciar el 

proceso de planificación estratégico y cómo prepararse para hacerlo.

Analiza el establecimiento del escenario para la participación entre 

afiliados claves y el desarrollo de una dirección general para el futuro

de la organización.

Objetivo de Aprendizaje:
Al final de este capítulo, los lectores podrán:

✓ Prepararse para desarrollar un plan estratégico.

✓ Identificar a quién incluir en el proceso.

✓ Determinar qué información se requiere para iniciar la 

planificación.

CAPÍTULO 2:
Inicio del Proceso de Planificación





Una planificación estratégica ayuda a su organización a ser vibrante y capaz de evolu-
cionar. En el libro “La compañía viva, hábitos para sobrevivir en un turbulento ambiente

empresarial” (The Living Company, Habits for Survival in a Turbulent Business Environment),
Arie De Geus escribe que las organizaciones están vivas y que, tal como las personas,
necesitan adaptarse a sus condiciones cambiantes con el fin de alcanzar el éxito a largo
plazo. El reto de combatir el SIDA es sin duda un reto a largo plazo.

Una planificación estratégica es una buena idea, pero sólo es meritoria en la práctica si
las personas claves de su organización creen que es una buena idea y están comprometidas
a cumplirla, siempre y cuando la organización esté lista (una buena definición de compro-
miso, por cierto, es perseverancia inquebrantable y dirección impulsada por las emociones).

La visión general proporcionada en el capítulo 1 describe los requisitos para una planifi-
cación exitosa, así como las posibles dificultades que deben evitarse. Lo más importante 
es el requisito de un compromiso firme con el proceso de planificación por parte del direc-
tor ejecutivo y el liderazgo de la junta directiva. El liderazgo superior debe dedicar mucho
tiempo y energía al proceso, de lo contrario nunca llegará a despegar. En otras palabras, 
a pesar de todo lo que una organización “necesita” para hacer un plan estratégico, un 
director de programa o miembro de la junta directiva no podrá iniciar solo el proceso de
planificación, o ver que ocurra exitosamente.

Esto no significa que un visionario del personal o de la junta directiva no tenga oportu-
nidad de iniciar un proceso de planificación estratégica. Una persona puede ser el catalizador
para empezar el proceso. Sin embargo, esa persona debe buscar activamente el apoyo de
líderes al identificar los posibles beneficios para la organización y ayudar a afiliados claves 
a ver la necesidad de planificación. Por ejemplo: ¿El personal está confundido sobre cómo
sus programas se relacionan entre sí? ¿La junta directiva elude su responsabilidad de buscar
apoyo comunitario para la organización? ¿No está claro lo que la organización ha logrado 
ni la forma de evaluar el éxito de sus esfuerzos? Si la respuesta a esta clase de preguntas 
es “sí,” entonces se puede presentar un caso urgente a la administración para que realice
una planificación estratégica. Esta tarea directa es esencial porque al final se logrará el 
compromiso con el proceso por parte de la junta directiva y el personal.

El proceso de planificación estratégica es parte de una sociedad entre la junta directiva
y el personal. La razón por la cual ambos grupos necesitan participar es que la planificación
estratégica está en la intersección del gobierno (función de la junta directiva) y la adminis-
tración (función del personal). Quien sea que inicie el proceso de planificación estratégica
debe reconocer que el éxito se basa en conseguir la participación de todas las partes de 
la organización.

El director ejecutivo y el presidente de la junta directiva necesitan evaluar la disponi-
bilidad de la organización y tener claro que es lo que les gustaría que el proceso de plan-
ificación cumpliera. Si tiene sentido avanzar, entonces deben proceder a formar un comité
planificador.
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I. Preparación

Quizás la mejor manera de empezar el proceso de planificación estratégica es estable-
ciendo algún contexto para el esfuerzo — si su organización está considerando hacer 
esa planificación, probablemente hay algunas razones de fondo y esperanzas de obtener
resultados. Ésta no es una evaluación formal, sino simplemente una manera de responder
a las preocupaciones y las expectativas que muestran una descripción de este esfuerzo 
al comienzo.

Criterios para Preparar una Planificación 
Estratégica

✓ Compromiso y apoyo de los líderes superiores, especialmente del director 
ejecutivo y del presidente de la junta directiva, para asegurar la finalización 
del proyecto.

✓ Funciones y expectativas claras de todos los participantes en el proceso de 
planificación, incluyendo transparencia en cuanto quiénes contribuirán con el 
plan y quiénes tomarán decisiones.

✓ Acceso a información relevante para analizar la organización (suficiente investi-
gación de mercado) y disposición para reconocer y responder a las condiciones
internas y externas de la organización (puntos fuertes, puntos débiles, oportu-
nidades y amenazas).

✓ Por lo menos tener un pensador estratégico y uno realista, con disposición de 
ser globales y fomentar una participación general para que las personas tengan
un sentido de “pertenencia” y se sientan motivados con el proceso.

✓ Un compromiso adecuado de los recursos organizativos para completar el 
proceso de planificación tal como está diseñado, por ejemplo, tiempo del 
personal y de la junta directiva, dólares gastados en el proceso (investigación 
de mercado, consultores).

✓ Una junta directiva y un personal que entiendan el proceso de planificación, 
saber lo que se puede y no se puede cumplir, y un consenso sobre los resultados 
deseados en el proceso de planificación.

✓ Un compromiso real con el análisis de los programas actuales y la respuesta a 
las necesidades presentes y futuras de los clientes.

✓ Una disponibilidad de cuestionar el status quo y buscar nuevas formas de hacer 
y evaluar las situaciones.

✓ Buenas relaciones de trabajo y habilidad de superar conflictos entre los partici-
pantes claves.



A. Consideraciones del Proceso de Planificación

Como con cualquier esfuerzo, un proceso de planificación estratégica tiene su propio
tiempo y lugar en la vida de una organización. Deben existir ciertos criterios y condiciones
(y otros no) si la planificación estratégica intenta ser una tarea creativa, colaboradora y 
exitosa — así que es importante ser honesto cuando analice la disponibilidad de su 
organización para planificar. Utilice los criterios de la página 22 para estar seguro.

Los criterios delineados anteriormente sobre la disponibilidad de una planificación son 
los elementos ideales que su organización debe tener en cuenta antes de comprometerse
en un proceso de planificación estratégica. Pero cuando considere ese esfuerzo, tiene igual
importancia las dificultades que se deben evitar. Si usted reconoce su organización en
cualquiera de los síntomas descritos abajo, vuelva hacia atrás y vuelva a evaluar la factibilidad
de un esfuerzo de planificación estratégica en estos momentos.

Si usted ve que están presentes muchas de las dificultades presentadas en la tabla, 
entonces, tal vez no sea apropiado en este momento realizar un profundo proceso de 
planificación estratégica. Incluso si su organización está a la mitad del proceso de planifi-
cación antes de darse cuenta de que en realidad no está lista para planificar, usted debe
detenerse allí mismo y resolver las barreras de la planificación estratégica antes de continuar
con el proceso.

Planificación
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Peligros de la Planificación Estratégica

✓ Mucha formalidad o rigidez en el proceso de planificación que obstruye la 
sencillez y obstaculiza la creatividad.

✓ La dirección que asume que la planificación estratégica es algo separado de 
todo el proceso administrativo.

✓ Los altos directivos que asumen que pueden delegar completamente la función
de planificación en un especialista.

✓ Los altos directivos tan absortos en problemas actuales (como una crisis 
financiera u otras circunstancias extremas) que no tienen tiempo ni ganas de
mirar hacia adelante para planear el futuro.

✓ La tendencia de los altos directivos a rechazar decisiones tomadas durante el 
proceso de planificación y favorecer sus propias decisiones intuitivas.

✓ Falla en incluir a personal y miembros de la junta directiva en el proceso de 
planificación.

✓ Falla de los altos directivos en incluir coordinadores de departamentos o 
secciones para desarrollar planes para sus unidades.

✓ Falla en determinar desde un principio restricciones y asuntos no negociables.

✓ Falla en crear un ambiente organizativo abierto a la planificación y al cambio.
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B. Experiencia Previa

Además de evaluar las circunstancias actuales, es útil evaluar los esfuerzos pasados en la
planificación y aplicar las lecciones aprendidas. Si el proceso previo de planificación de una
organización fue exitoso, entonces se puede intentar duplicar ese éxito al usar procesos
similares en estos momentos. Pero, si sus esfuerzos previos de planificación no han fun-
cionado bien, o los planes originados de esfuerzos previos no se cumplieron, entonces,
usted necesita dedicar un tiempo a evaluar la situación y preguntarse porqué ocurrió y qué
cambios pueden beneficiar futuros esfuerzos de planificación. Si el equipo administrativo 
de su organización ha estado funcionando por algunos años, debe haber un número de
personal disponible que pueda cumplir la función de historiador para darle más credibilidad
a este esfuerzo.

C. Participación en el Proceso de Planificación

La planificación estratégica debe ser un esfuerzo inclusivo que involucre a afiliados claves
en las etapas apropiadas. ¿Quiénes son los afiliados? Un afiliado es cualquiera que se 
interese, o se debiera interesar, en su organización; cualquiera que tenga un “interés” en 
el triunfo o fracaso de su misión es un afiliado. Esto abarca los que deben implementar el 
plan estratégico, los que se benefician de su implementación y los que significativamente
pueden ayudar o impedir su implementación, como los miembros directivos, el personal
(que trabaja media jornada o jornada completa, asalariados y voluntarios, actual y anterior),
los donantes (existentes, potenciales), los clientes (existentes, pasados, potenciales), líderes
comunitarios, competidores, colaboradores potenciales y otras agencias en áreas paralelas
o relacionadas.

Parte del concepto y creatividad del proceso de planificación estratégica es la identifi-
cación de esos individuos y grupos que tradicionalmente no podrían considerarse como
afiliados “claves,” pero que pueden contribuir con perspectivas únicas y valiosas. Es impor-
tante incluir esta variedad de participantes ya que un proceso realmente inclusivo:

✓ Ayuda a generar entusiasmo tanto interno como externo y un compromiso con la 
organización y sus estrategias — aquellos que saben que han contribuido al proceso 
de planificación se sienten después inmersos en esta acción y tienen mayor inclinación
a identificarse con las metas y esfuerzos de la organización.

✓ Agrega objetividad al proceso — los de “fuera” pueden identificar la jerga empleada 
o hacer preguntas críticas sobre asuntos que los de “dentro” pueden asumir como
conocimiento común o simplemente lo dan por entendido.

✓ Desarrolla las bases para futuras relaciones de trabajo.
✓ Establece un constante intercambio de información entre el personal, la administración,

los clientes y otros afiliados claves.
✓ Asegura una adecuada profundidad y amplitud de información a partir de la cual se

toman decisiones informadas.
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D. Funciones de los Afiliados en la Planificación

Determinar cómo incluir todos estos afiliados puede ser todavía más difícil que identificar
quiénes son, debido a que hay diferentes clases y niveles de participación en el proceso 
de planificación estratégica:

✓ Liderazgo: Tomar la iniciativa para ver que se tomen las decisiones y se hagan las
cosas.

✓ Facilitación: Prestar atención al proceso en lugar del contenido (una función cumplida,
por ejemplo, por un consultor externo o un participante neutral).

✓ Sugerencias: Proporcionar información y opiniones.
✓ Haciendo decisiones: Utilizar esa información y esas opiniones para establecer 

estrategias y metas.

Es muy importante diferenciar entre los afiliados que pueden proporcionar sugerencias
y los que pueden tomar decisiones. Pedir una opinión no es lo mismo que tener la última
palabra en decisiones relacionadas, pero los afiliados algunas veces pierden de vista esa
diferencia. La responsabilidad de los que toman decisiones es la elaboración de un marco
de referencia y un proceso para informar sobre las funciones de los participantes y de lo
que se hará con sus sugerencias y opiniones.

La naturaleza de la participación de los afiliados dependerá de varios factores: tamaño,
“cultura” y estilo administrativo, variedad de los miembros de la comunidad y amplitud 
de servicios. A continuación, encontrará algunas descripciones generales de funciones 
específicas de los afiliados en el proceso de la planificación estratégica.

✓ Director ejecutivo. El director ejecutivo es por lo general el jefe de planificación y la
principal “persona de acción” del plan durante todo el proceso. El director ejecutivo
trabaja estrechamente con el presiente del comité planificador y a menudo presta 
servicios como el enlace principal entre el personal y el comité planificador. Algunas
veces el director ejecutivo también escribe el plan estratégico, pero puede delegar la
responsabilidad en otra persona. Finalmente, el director ejecutivo cumple una función
crucial por su responsabilidad final en la implementación del plan.

✓ Junta directiva. En su capacidad de autoridad, una de las principales funciones de la
junta directiva es la planificación — asegurar el funcionamiento de un buen proceso de
planificación, contribuir con una perspectiva visionaria del proceso y aprobar el plan final.
La junta directiva debe proporcionar las sugerencias para los aspectos de la misión,
visión, valores y análisis de condiciones del plan. La junta directiva también puede estar
involucrada en los debates sobre estrategia, el establecimiento de programas a largo
plazo y las prioridades administrativas, y el establecimiento de metas propias.

✓ Personal. El personal pagado y voluntario tiene experiencia programática y familiaridad
en su área y con los clientes, lo cual es vital para configurar un plan estratégico relevante
y factible. Su participación no solamente asegura la contribución a las metas y estrate-
gias de la organización, sino que también es un lazo entre la visión descrita en el plan 
y la realización de esa visión diariamente. A una parte del personal también se le puede



pedir la obtención de información (investigación de mercados) y la evaluación de pro-
gramas. Los directores de programas deben tener sugerencias para el establecimiento
de objetivos a largo plazo para el programa y deben ayudar en el desarrollo de los
planes operacionales. Lo ideal es que el personal esté representado en el comité 
planificador.

✓ Clientes. La única razón para la existencia de la mayoría de las organizaciones no lucra-
tivas es la mejora de la sociedad, ya sea enriqueciendo la vida cultural, alimentando a
los que tienen hambre o incrementando la calidad de vida de las personas con SIDA.
En un proceso de planificación, por consiguiente, es clave evaluar qué clase de trabajo
está haciendo y debe hacer la organización al respecto. La participación directa de
clientes actuales y pasados en el proceso de planificación y la solicitud de relatos acerca
de sus experiencias únicas de primera mano con su organización, son algunas de las
mejores maneras de conseguir detalles sobre su desempeño y de obtener una guía
para el suministro de servicios en el futuro. Por estas razones, algunas organizaciones 
incluyen representantes de los clientes en el comité planificador.

✓ Donantes. Los donantes pasados, presentes y potenciales proporcionan otra perspectiva
valiosa sobre las necesidades de los clientes y cómo están satisfaciendo o fallando 
en satisfacer esas necesidades. También pueden arrojar alguna luz sobre la inclinación
del donante comunitario para financiar algún nuevo programa específico. De la misma
manera, las conversaciones con los donantes pueden permitirle desde un principio
diseñar la “capacidad de financiamiento” para un programa. Usted debe buscar la
sugerencia de un donante especialmente durante la etapa del análisis de condiciones
del proceso de planificación. Los donantes actuales y futuros también deben recibir un
sumario ejecutivo del plan estratégico.

✓ Líderes comunitarios. Los líderes comunitarios también pueden ofrecer opiniones
valiosas sobre los puntos fuertes y débiles de su organización, así como detalles sobre
las necesidades de su organización y conocimiento de la competencia. Algunas organi-
zaciones incluyen un líder comunitario clave en el comité planificador, para de esta
manera, generar el compromiso comunitario de la organización y su misión.

✓ Competidores y posibles colaboradores. Usted puede considerar pedirle a los com-
petidores que contribuyan con su análisis de condiciones — no solamente conseguir
otra opinión externa, sino también reunir información para ayudar a la organización a
ser más competitiva y a desarrollar relaciones de colaboración.

E. Participación: Planificación de Arriba-abajo, 
de Abajo-arriba o Híbrida

Finalmente, una influencia clave en la participación de los afiliados es el estilo utilizado en
el proceso de planificación, particularmente si su organización utiliza o no un proceso de
planificación de arriba-abajo o de abajo-arriba.

Un proceso de arriba-abajo asume que aquellos con el nivel de responsabilidad más
alto están en la mejor posición para pensar en el panorama general y planear lo mejor para
la organización. La principal desventaja de este método es que a menudo resulta en planes
que no tienen el entendimiento ni el apoyo del personal que se relaciona más directamente
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con el suministro de servicios a los clientes; por lo tanto, el plan tal vez no pueda ser
factible o representar los mejores intereses de los clientes.

Un proceso de planificación de abajo-arriba, por otro lado, recopila planes de individuos
o departamentos, respondiendo de ese modo a la necesidad de sugerencias y aportes
del personal. Ese proceso, sin embargo, puede producir un plan incompleto, carente de 
coherencia para la organización en general y que da como resultado un uso sin coordinación
descoordinado y hasta derrochador de recursos.

El mejor método parece ser el híbrido, ya que asegura un balance entre la necesidad
de un liderazgo decisivo y de una colaboración productiva, presentando la comunicación
abierta de un proceso de planificación de abajo-arriba y una dirección clara del proceso 
de arriba-abajo. El resultado final es una combinación efectiva de lo mejor de los dos 
modelos de participación; el proceso de planificación descrito en este manual es el híbrido.

II. Organización de un Comité de
Planificación Estratégica

El mejor método para escribir un plan estratégico exitoso es mediante el trabajo en equipo.
El propósito del equipo de planificación estratégica es planear, coordinar y conducir el 
proceso de planificación estratégica de la organización. Usted necesitará un líder para este
grupo. El tamaño y composición del equipo puede variar, dependiendo del tamaño de la
organización. El equipo debe estar formado por individuos que puedan proporcionar las
sugerencias necesarias en cada parte de operación de la organización, abarcando todos 
los aspectos técnicos y presupuestarios.

A. El Comité Planificador

El comité planificador encabeza el proceso de planificación. Esto significa que los miembros
no son responsables de hacer todo el trabajo, sino de asegurar que el trabajo se realice.
Básicamente el comité es el “consejero” del esfuerzo de planificación estratégica, decidi-
endo qué afiliados incluir y cómo hacerlo, organizando o sintetizando información a analizar
y evaluar de la organización, como creando los borradores iniciales de los documentos.

Un comité planificador formado por miembros directivos y personal generalmente lo 
selecciona el director ejecutivo y el presidente de la junta directiva. El comité debe ser 
convocado una vez que la administración ha tomado la decisión de seguir adelante.
Todos los participantes en el proceso de planificación deben hablar el mismo “idioma de
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planificación” y tener un conocimiento compartido de lo que exige el proyecto. Palabras
tales como propósito, misión, estrategia, estratégico, meta, objetivo, visión y largo alcance
tienen diferentes significados para distintas personas; hasta los sectores no lucrativos y 
lucrativos algunas veces usan estos términos de diferentes maneras. Como parte de este
paso de “preparación” en el proceso de planificación, el comité planificador debe aprender
y acordar un idioma y un proceso comunes para sus esfuerzos de planificación estratégica.

B. Empleo de Consultores

Muchas organizaciones incluyen un consultor externo en algún momento o durante todo 
el proceso de planificación. Por ejemplo, es muy común tener un consultor que facilite los
retiros y reuniones, que sirva como un “policía de tráfico de la conversación” para que así
las buenas ideas no se pierdan entre las emociones o personalidades de los participantes.
Un facilitador también puede proporcionar objetividad al hacer preguntas aclaradoras, 
rebatir suposiciones, alentar al grupo a cuestionar el status quo y buscar que se mantenga
al mínimo la jerga organizativa. Las organizaciones también pueden buscar consultores 
para información o capacitación en el idioma, herramientas y procesos de planificación.

Al considerar si se debe o no incluir consultores en el proceso de planificación estratégica,
un comité planificador debe primero tener un conocimiento claro de lo que realmente
quiere de un consultor, y qué tipo de asistencia puede realmente proporcionar el consultor.
Peter Block, autor de “Consultoría sin defectos” (Flawless Consulting), describe tres funciones
principales que debe cumplir un consultor efectivo:

✓ Como “un par de manos,” un consultor puede hacer las tareas que una organización 
de clientes sabe cómo realizar, pero no tiene el personal suficiente para cumplirlas
(por ejemplo, organización de reuniones, elaboración de documentos y realización de
entrevistas con los clientes).

✓ En la función de “experto,” un consultor proporciona conocimientos o habilidades 
que la organización no tiene (por ejemplo, la evaluación de un programa o función 
administrativa, o el análisis de las implicaciones de las tendencias ambientales en el 
financiamiento o entrega de servicios).

✓ En la función “colaboradora,” el consultor trabaja como un socio con la organización,
contribuyendo con conocimiento sobre el proceso pero dejando el resto a su cliente. 
La organización tiene la experiencia y el personal adecuado para cumplir tareas una 
vez que se haya determinado el método. Por ejemplo, un consultor puede proporcionar
la guía en el proceso de planificación y hacer posible la planificación de reuniones y 
retiros, pero dejando claramente el contenido del debate a su cliente.

Generalmente, los consultores son más útiles para una organización no lucrativa cuando
ofrecen una combinación de las tres funciones  — con énfasis en la función colaboradora,
que puede significar agregar a la productividad y continuidad del proceso de planificación.
Si nadie tiene experiencia con la planificación estratégica, entonces la asistencia de un con-
sultor con el diseño del proceso de planificación ayudará a enfocar la energía de los planifi-
cadores donde más se necesita e impedirá “reinventar la rueda.” También, un colaborador
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externo que trabaja con el grupo ofrece objetividad y neutralidad. Algunas veces se requiere
que el colaborador externo haga preguntas difíciles, y un moderador experimentado ayudará
a que salgan a la superficie los desacuerdos sobre asuntos importantes así como también
resolver de manera constructiva conflictos potenciales.

Sin embargo, puede résultar caro pagar a un consultor para que haga todo el trabajo
que un miembro del personal podría hacer. Si el costo es una consideración clave, esto 
podría en sí mismo determinar la función (si la hay) que debe cumplir un consultor en el
proceso de la planificación estratégica.

Si su organización decide contratar un consultor, usted debe buscar uno que tenga
experiencia en el área de su interés y con su clase de organización. Si no puede encontrar
uno que reúna esos requisitos, trate de distribuir las tareas de consultoría entre unos cuantos
consultores. Por ejemplo, un especialista en desarrollo puede ser la persona adecuada para
realizar un estudio que ayude a planear una recaudación de fondos, pero carece de las 
capacidades necesarias para dirigir un proceso de planificación. En ese caso, encuentre un
experto en recaudación y a un consultor con una experiencia más amplia en planificación
estratégica.

Al escoger un consultor, usted también debe buscar al “ideal.” Un consultor puede
tener toda la experiencia que usted pida, pero aún así no debería ser contratado a menos
que inspire confianza. Un consultor debe ser un buen oyente y no debe tener miedo de
hablar honestamente. Muchos asuntos importantes serán tratados en el proceso de planifi-
cación, incluyendo quizás algunos delicados, que requieren discreción o suscitan conflicto,
por eso una buena y confiada relación de trabajo entre el consultor y el comité planificador
es crucial para un exitoso proceso de planificación estratégica.

Lista de Comprobación para Trabajar con el Consultor

La siguiente lista muestra muchos de los asuntos descritos anteriormente y es una referencia
práctica para los organizadores que consideran trabajar y luego establecer una relación de
trabajo con un consultor (la lista está adaptada de un artículo de Barbara Davis publicado
en “The Grantsmanship Center News,” Marzo/Abril 1983).

✓ Aclarar las expectativas generales que usted tenga del trabajo que hará el consultor.
✓ Decidir a grandes rasgos cuánto usted quiere gastar.
✓ Hablar con al menos dos consultores y revisar las referencias que le proporcionen.
✓ Pedirle a cada consultor que usted está considerando seriamente presentar una 

propuesta escrita que sintetice el trabajo a realizar, el horario y el costo.
✓ Cerciorarse de que usted se siente cómodo de trabajar con el consultor seleccionado.
✓ Elaborar un contrato claramente escrito que incluya lo siguiente:

– Lista de “entregas”
– Fecha de conclusión proyectada
– Horario de pagos
– Revisión de aspectos durante el proceso para que el cliente y el consultor evalúen 

el progreso y resuelvan cualquier problema que pueda surgir.
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– Un mecanismo por el cual cualquier parte puede dar por terminado el contrato 
antes de su finalización.

– Nombre de la persona en su organización que tiene la autoridad de aceptar los 
gastos o aprobar el trabajo del consultor.

– Nombre de la persona que realizará el trabajo de consultoría.

C. Principios y Valores en la Planificación

Al principio, el comité planificador debe indicar los principios y valores que dirigirán, en
general, el esfuerzo de planificación estratégica. Los principios y valores en la planificación
sirven como un marco de referencia para evaluar la integridad y responsabilidad del pro-
ceso de planificación. Por ejemplo, los siguientes principios y valores en la planificación 
se pueden aplicar a su planificación estratégica:

✓ Inclusividad: se buscarán sugerencias en todos los niveles dentro de la organización.
✓ Participación significativa: el personal debe sentir que su participación es sustancial 

y que tiene el potencial de influir en el resultado del plan.
✓ Compartir el trabajo: la exitosa finalización del proceso de planificación no debe 

depender solamente de una o dos personas.
✓ Enfoque en el panorama general: no se debe esperar que cada preocupación o 

queja sea resuelta por el proceso de la planificación estratégica. Usted, sin embargo,
se concentrara en asuntos críticos, sin considerar lo difícil que éstos puedan ser.

Pertenencia: busca desarrollar un profundo sentido de pertenencia de su misión, visión,
asuntos cruciales y estrategias corporativas. Ser estratégicos, sus planes serán sensibles a
las condiciones basadas en su entendimiento de las condiciones probables futuras. Gran
parte de este conocimiento vendrá de una profunda investigación de mercados.

D. Historia y Perfil de la Organización

Parte del contexto del esfuerzo de planificación estratégica de su organización es su historia:
de dónde viene y cómo llegó hasta el lugar donde está ahora. El comité planificador debe
tener un entendimiento común de este contexto, un conocimiento compartido de la “historia
cultural” y la forma actual de la organización para que así todos los miembros del comité
elaboren el plan sobre la misma base. Como parte de la “preparación" de la planificación
estratégica, usted debe entonces, preparar una historia y un perfil de su organización.

La historia es un breve sumario de los eventos que han perfilado su organización. Por
ejemplo, cuándo se fundó la organización, un cronograma que muestre cuándo se ofrecieron
los primeros programas, los hitos alcanzados en la organización y sus programas, y eventos
externos significativos que influyeron en el rumbo de su organización.

El perfil organizativo es una síntesis de todos los programas que puede elaborarse en
tres pasos básicos. Se puede hacer más rápidamente usando documentos que ya están 
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incluidos en la información, como los reportes anuales o los boletines. A continuación 
indicamos cómo crear un perfil organizativo.

✓ Elabore una lista de todas las actividades y servicios específicos del programa (por
ejemplo, consejería y apoyo, vivienda, información y referencias, compromisos para
charlas en corporaciones y en eventos de actualización sobre política pública).

✓ Agrupe estas actividades y servicios del programa según sus resultados comunes, 
categorías y servicios similares. Un programa grupal es como una sombrilla o colección
de programas relacionados. Considere esas agrupaciones como “baldes de programas,”
por ejemplo, educación, servicios directos, defensa de programas.

✓ Elabore una lista de cada actividad del programa o servicio bajo el grupo más apropi-
ado de programas y anote los niveles y grados actuales de los programas presentes
(incluyendo producción de datos tales como el número de clientes servidos, el costo
por unidad de servicio, las áreas geográficas servidas).

✓ Registre los niveles actuales de personal para todos los programas y para toda la 
organización, así como también el número de miembros directivos.

✓ Sintetice los recursos y el uso de los fondos, las condiciones financieras y otra información
relacionada con la organización y la administración.

E. Identificación de Información Necesaria para la Planificación

Los planes estratégicos específicos son el producto final de la discusión entre personas
informadas. Mucha de la información será analizada durante el análisis de condiciones en 
el tercer paso, pero hay cierto trabajo de investigación y obtención de datos que se puede
comenzar a realizar antes. La información incluye:

✓ Tendencias esenciales en las condiciones del programa; los planes y las actitudes de 
los principales donantes existentes; las opiniones de fuentes comunitarias claves; los
cambios demográficos dentro de la población objetivo, los cambios en las regulaciones.

✓ Lista de competidores, incluyendo los servicios que ofrecen y los precios que cobran.
✓ Estadísticas sobre clientes y otra información necesaria para evaluar los programas, 

tendencias en los últimos cinco años en la información sobre los clientes; cambios en
los clientes servidos basados en la observación del personal; actitudes del consumidor;
indicadores de calidad; cambios en la base del programa en los últimos cinco años.

✓ Tendencias financieras de la organización en los últimos cinco años.

En la primera reunión del comité planificador, los participantes deben aportar ideas para
la creación de una lista de información que el comité y la administración necesitaran durante
las discusiones sobre el análisis de las condiciones a fin de tomar decisiones de planificación.

Luego, hay que darles prioridad a las necesidades de información. Desarrolle un plan
para saber cómo y cuándo se reunirán los datos y quién lo hará. Este también es el momento
de establecer un horario amplio con el fin de completar el proceso de la planificación 
estratégica. Es usual que esto tome hasta seis meses, pero depende del tamaño de su 
organización, el número de afiliados y la disponibilidad de su organización para actuar.
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F. Desarrollo del plan de Trabajo

El último en orden, pero no en importancia. El comité planificador necesitará desarrollar 
un plan de trabajo general para conducir el esfuerzo de planificación (también denominado
“plan de planificación”). El plan de trabajo debe delinear las actividades incluidas en el
curso de todo el proceso de planificación, las personas responsables de la ejecución o la
supervisión de tareas, los resultados deseados, los recursos requeridos (por ejemplo, tiempo
y dinero) y/o el marco de tiempo. Use el plan de trabajo como una guía; que probable-
mente necesitará modificarse durante el proceso. Trate de ser lo más realista que pueda 
al calcular el tiempo necesitado para cada actividad.

G. Uso de Retiros

Los retiros proporcionan los medios necesarios para incluir a un grupo más grande de 
personas en el proceso de la planificación estratégica (tradicionalmente la junta directiva y
algún o todo el personal). Los retiros permiten que los participantes revisen las operaciones
diarias para considerar cómo servir mejor a los clientes — y si esto significa hacer o no las
cosas de manera diferente. Cuando los retiros de planificación están bien organizados y 
se conducen de forma efectiva, pueden ser un excelente vehículo para educar a los partici-
pantes sobre su organización, incrementar la creatividad, promover las contribuciones y 
fomentar la comunicación y el trabajo en equipo.

La decisión, en cuanto al momento de hacer un retiro, los invitados y las metas, depende
de la naturaleza del proceso de planificación. Por ejemplo, usted puede realizar un retiro 
al comienzo del proceso de planificación con el fin de establecer su dirección; a mediados
del proceso de tal manera que incluya a un grupo más grande para analizar las condiciones
y generación de opciones y alternativas estratégicas, o al final del proceso para presentar
los resultados de la investigación y las recomendaciones del comité de planificación. Algunas
organizaciones deciden no embarcarse para nada en todo un proceso de planificación
estratégica, y prefieren limitar sus esfuerzos de planificación estratégica a un retiro de uno 
o dos días, en cuyo caso el retiro es todo el proceso de planificación estratégica.

Dada esas opciones, resulta claro que la tarea principal del comité planificador sea 
decidir a quién incluir en el proceso de planificación y cómo hacerlo. Después de completar
el plan estratégico, usted puede considerar un retiro anual como una oportunidad de
“chequear” de tal forma que todo el grupo pueda revisar el plan para asegurar que éste
sea apropiado para un entorno que cambia constantemente.

El éxito de un retiro depende principalmente del calibre de la preparación previa a 
la reunión; la preparación inadecuada no solamente impide la eficiencia y productividad
del retiro, sino también disminuye la confianza del participante en todo el proceso de
planificación estratégica. Antes del retiro, los organizadores deben:

✓ Indicar claramente lo que quieren lograr y quién debe participar.
✓ Decidir si el retiro será una reunión de generación de ideas, de toma de decisiones, 

o una combinación de ambos.
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✓ Preparar una agenda que indique detalladamente los resultados deseados junto con 
los temas de la agenda y el tiempo asignado para cada tema.

✓ Determinar los procesos que se utilizarán durante el retiro y quién es responsable de
cada tema de la agenda.

✓ Asegurarse que la agenda permita el tiempo suficiente para debatir adecuadamente 
los temas y completar las discusiones programadas.

✓ Enviar por correo o distribuir por adelantado la agenda y otros materiales a los partici-
pantes para que todos lleguen preparados para trabajar.

✓ Indicar claramente cómo se registrarán los debates y las decisiones; y qué tipo de 
minutos se compartirán con los participantes;

✓ Seleccionar una persona que modere la reunión, mantenga al grupo enfocado y dentro
del horario, aplique reglas y anime la participación apropiada. Un miembro de la junta
directiva o del personal con habilidades de facilitación o un moderador externo puede
hacer el trabajo; siempre y cuando la persona pueda enfocarse en dirigir el proceso de
la reunión y mantenerse objetiva con respecto al contenido de las discusiones.

✓ Dedicar tiempo al final del retiro para explicar a los participantes lo que ocurrirá después
en el proceso de planificación.
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Estratégica

3 3





Propósito: 
En este capítulo analizaremos los elementos básicos de misión y

visión. El capítulo abarca el establecimiento de un escenario para la

participación entre afiliados claves y el desarrollo de una dirección

para el futuro de la organización.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este capítulo, los lectores podrán:

✓ Preparar una declaración de misión

✓ Preparar una declaración de visión

✓ Identificar a quién incluir en el proceso

CAPÍTULO 3: 
Desarrollo de Una Misión 
y una Visión





La razón de crear un plan estratégico es establecer un conocimiento común sobre
el trabajo de la organización. Quizás la reflexión más concisa de este conocimiento

común se basa en la misión y en la declaración de visión que son declaraciones de 
las intenciones, esperanzas y expectativas.

El llamado a la acción de las organizaciones que prestan servicios sobre el SIDA
se basa en una cronología de eventos que incluye:

✓ La Tierra se formó hace 4,500 millones de años.
✓ Las bacterias y virus aparecieron hace 3,000 millones de años.
✓ El primer hombre apareció entre unos 4 a 7 millones de años.
✓ El hombre moderno, el homo sapiens, apareció hace unos 100,000 años.
✓ Las vacunas modernas se inventaron hace unos 200 años, aunque fueron conocidas 

por las primeras civilizaciones asiáticas.
✓ Los antibióticos se descubrieron hace unos 75 años.
✓ 405.000 estadounidenses murieron en la Segunda Guerra Mundial; 408,000 han muerto

de sida hasta la fecha (2002)
✓ Más de 42 millones de personas están infectadas con el sida en el mundo entero (2002)

Estos hechos llevan a la conclusión de que tenemos bastante trabajo que hacer porque
el virus ha tomado mucha ventaja.

I. Declaraciones de Misión

En sólo unas cuantas oraciones, la declaración de misión comunica a sus afiliados y al
público la esencia de una organización: un conjunto de ideas guía, que son claras, enten-
didas y apoyadas por los miembros directivos, personal, voluntarios, donantes y colabo-
radores de la organización. Una declaración de misión clara es un sello de una organización
no lucrativa exitosa; al contrario, una declaración confusa puede llevar a pérdida de tiempo,
pérdida de oportunidades y falla a la hora de reconocer las metas logradas.

Ejemplo:

En el Centro de Estudios para el Desarrollo, nosotros desarrollamos, evaluamos 
y diseminamos programas que fomentan el desarrollo ético, social e intelectual 
del niño. Mientras cultivamos la capacidad del niño para analizar y tener un pen-
samiento crítico, también nos esforzamos para profundizar en el compromiso de 
los niños los valores tales como amabilidad, servicio, responsabilidad personal y 
respeto por los demás que son cualidades que consideramos esenciales para 
llevar una vida humanitaria y productiva en una sociedad democrática. 
(Centro de Estudios para el Desarrollo, Oakland, CA).

3 7

DECLARACIÓN 
DE VISIÓN

Frase descriptiva que
presenta una imagen
amplia de “cómo será”
el éxito de una organi-
zación no lucrativa.



A. Componentes de una Declaración de Misión

Al definir “qué” es su organización, su declaración de misión debe indicar su propósito, 
negocio y, si se quiere, sus valores.

El componente del “propósito” explica lo que su organización busca cumplir — el
porqué existe y el resultado esperado de sus esfuerzos. Una declaración de propósito 
usualmente incluye dos elementos básicos:

✓ Un verbo que indica un cambio de estatus (tal como mejorar, incrementar o reducir,
eliminar)

✓ Una declaración que identifique el problema que se busca resolver o situación que 
se debe cambiar (como acceso a servicios médicos, pobreza, indigencia).

Por ejemplo, el propósito de una agencia puede ser “incrementar el acceso a los servi-
cios médicos,” “reducir la pobreza” o “eliminar la indigencia.” Observe que estos ejemplos
se enfocan en consecuencias y resultados en lugar de métodos. Describen cómo va a ser
diferente el mundo — lo que la organización busca cambiar. De esta manera, el propósito
de una agencia que presta servicios a personas sin vivienda no se debe describir en términos
de su método de “proporcionar albergue para personas sin hogar.” Más bien se debe 
describir en términos de un resultado amplio, como “eliminar la situación de falta de
vivienda en nuestra región.”

El componente de “negocios,” sin embargo, indica el método o acción por la cual la
organización busca su propósito — cómo busca resolver el problema indicado. Algunas 
personas prefieren eliminar la palabra “negocios” para describir su componente, pero no
importa cómo se califique — siempre y cuando la acción o el método se describan clara-
mente. Las declaraciones de negocios a menudo incluyen el verbo “proporcionar” o enlazan
la declaración de propósito con las palabras “por medio” o “mediante.” Por ejemplo, una
agencia de vivienda puede tratar de eliminar la falta de vivienda “por medio de la con-
strucción de viviendas para personas sin hogar,” “mediante la educación del público y la
búsqueda de cambios en la política pública,” o “proporcionando consejería y capacitación
laboral a personas sin vivienda.”

El componente de “valores” de la declaración de misión describe las convicciones
básicas compartidas por los miembros de la organización y realizadas en su trabajo, tales
como el compromiso para prestar excelentes servicios, innovación, diversidad, creatividad,
honestidad o integridad. El componente de valores también puede indicar convicciones
relacionadas. Una asociación vegetariana puede asegurar que “comer verduras es más
eficiente económicamente y más responsables desde el punto de vista ecológico que
comer carne.” El componente de valores resalta el importante enlace entre la naturaleza 
del trabajo de la organización y el compromiso de la gente. Lo ideal, es que los valores 
individuales, tanto del personal como de los afiliados y colaboradores externos, se alinean
con los valores de la organización. Cuando se desarrolla una declaración escrita de los 
valores de la organización, los afiliados tienen la oportunidad de contribuir a la descripción
de esos valores. Ellos evalúan que tanto sus valores y motivaciones personales se asemejan
a los de la organización y desarrollan su compromiso a la organización mediante su com-
promiso con sus valores.
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El ejemplo citado anteriormente incluye los tres componentes básicos:

En el Centro de Estudios para el Desarrollo, nosotros desarrollamos, evaluamos 
y diseminamos programas [negocios] que fomentan el desarrollo ético, social e 
intelectual del niño [propósito]. Mientras cultivamos la capacidad del niño para
analizar y tener un pensamiento crítico, también nos esforzamos para profundizar 
en el compromiso de los niños valores tales como amabilidad, servicio, respons-
abilidad personal y respeto por los demás, que son cualidades que consideramos
esenciales para llevar una vida humanitaria y productiva en una sociedad
democrática [valores].

Otro ejemplo:

El YMCA de San Francisco, basado en la herencia judeocristiana [valores] busca
enaltecer la vida de todas las personas [propósito] por medio de programas orien-
tados al desarrollo del espíritu, la mente y el cuerpo [negocio].

Otras Posibilidades

Algunas declaraciones de misión van más allá de lo básico y dicen más sobre la organi-
zación — lo que la hace única, los beneficiarios de la misma o las estrategias clave.

B. Elaboración de una Declaración de Misión

Al hacer una declaración de misión, es esencial que haya un acuerdo sobre las ideas princi-
pales. Pero es útil saber que mientras los grupos son buenos en hacer muchas cosas, la
redacción no es una de ellas. Los miembros del personal, la junta directiva y el comité plani-
ficador deben todos participar en la generación y debate de ideas, pero usualmente es
mucho más efectivo dejar que uno o dos miembros del comité planificador se encarguen
de poner las palabras en papel.

Una manera de empezar el proceso de elaboración de una declaración de misión es 
debatir las revisiones en comparación con la declaración actual de la organización o la
creación de una declaración completamente nueva en el retiro de la junta directiva o el 
personal. Un amplio debate preliminar sobre los conceptos que se deben incluir en la
declaración mostrará rápidamente las áreas de consenso y desacuerdo. Los miembros del
comité planificador designado deben escribir después el primer borrador de la declaración
— y redactarlo nuevamente mientras es revisado, debatido, refinado y finalmente aprobado
por la junta directiva.

Mientras el comité planificador es el principal responsable de definir los detalles del 
formato y redacción de la declaración de misión, el borrador en desarrollo también se debe
distribuir varias veces a la junta directiva, al personal así como a otros afiliados. Algunos
consultores también le recomiendan a la organización buscar una opinión externa de alguien
que no esté familiarizado con la organización para medir cuán accesible es la declaración
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para el “no iniciado.” La gran ventaja de desmenuzar de esta manera la declaración es que
los debates introducen a los recién llegados en los matices de la misión de la organización.
También renueva el conocimiento de los afiliados antiguos, fomenta un sentido de partici-
pación y compromiso, y genera una declaración de misión que genuinamente expresa una
intención colectiva e ideas comunes. Con una medida de pasión, humanidad y una mirada 
a la visión general, un comité planificador puede continuar refinando la declaración de
misión hasta que tenga una versión que los afiliados puedan apoyar de manera activa.

II. Declaración de Visión

Una visión es una imagen guía del triunfo. Si una declaración de misión proporciona un
“proyecto” sobre el qué, porqué y cómo del trabajo de su organización, entonces la visión
es la “interpretación del artista” de la realización de esa misión. Mientras una declaración
de misión responde a preguntas sobre el porqué de la existencia de su organización, en
qué negocios está y qué valores la guían, una declaración de visión responde a la pregunta:
“¿Cómo será el éxito?” Es la búsqueda de esta imagen compartida de éxito que inspira y
motiva a la gente a trabajar junta.

Martin Luther King, Jr. dijo: “Yo tengo un sueño,” y luego ofreció una visión de cómo
sería ese sueño que contribuyó a cambiar una nación. El famoso discurso es un ejemplo
dramático del poder que puede generar una persona que comunica una visión convincente
del futuro. John F. Kennedy no vivió para ver cristalizada su visión de la NASA, pero la puso
en movimiento cuando afirmo: “Al final de esta década pondremos un hombre en la Luna.”
Cuando llegó el momento de asignar los enormes fondos necesarios para cumplir con esta
visión, el Congreso no dudó. ¿Por qué? Porque la visión de Kennedy apeló poderosamente
a valores muy apreciados por el pueblo estadounidense: que Estados Unidos era un pio-
nero y un líder mundial.

Una declaración de visión de una organización tal vez no aspire a poner un hombre en
la Luna, pero debe ser tan convincente como lo fueron las visiones de Kennedy y King:
debe desafiar e inspirar al grupo a ampliar sus capacidades y alcanzar su misión.
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Fórmula Básica para la Declaración de Misión

La misión de la (nombre de la organización) es proporcionar (sumario de servicios) 
a (cliente principal o grupo de clientes) para que puedan (resultado, qué beneficio 
experimentará el cliente).



La declaración de visión a menudo requiere una visión externa e interna de la organi-
zación. La visión externa es una imagen que informa sobre estrategias y metas del pro-
grama; se enfoca en cómo mejorará, cambiará o será diferente el mundo si la organización
alcanza su propósito.

Ejemplo:

Los habitantes de ABC, Texas, resolverán sus quejas sin recurrir a la violencia.

Para el año 2000 reduciremos a cero la transmisión del VIH entre las personas 
del Condado ABC.

La visión interna informa sobre la dirección, estrategias y metas administrativas de su 
organización; describe cómo será todo si la organización funciona de una manera efectiva —
la imagen ideal de reputación, financiamiento, sociedades, el uso de la tecnología, junta 
directiva, personal e instalaciones, así como grandes logros pasados y lo que la hace única.

Ejemplo:

Tendremos una galería de 100.000 pies cuadrados que exhibirá todas las grandes
obras de arte del siglo XX.

Conseguiremos una base diversificada de fondos que apoyará adecuadamente
todos nuestros programas.

A. Elaboración de una Declaración de Visión

La elaboración de una declaración de visión comienza con intuición e ideas, evoluciona 
mediante el debate y termina en un sentido compartido de dirección y motivación. El
comité planificador debe involucrarse completamente en el proceso y debe designar a 
uno o dos miembros que escriban la declaración, pero naturalmente la junta directiva y el
personal deben estar involucrados en el aporte inicial de ideas y en algún debate y revisión
posterior. Como en cualquier proceso, las discrepancias no tienen que ser un problema: 
la gente se puede cuestionar con el fin de generar ideas más audaces y valiosas — sueños
de cambiar el mundo para el cual están dispuestos a trabajar duro.

Al final, las organizaciones no lucrativas que comparten una visión, y cuyo personal y
junta directiva participan activamente en la realización de esa visión, son las que pueden
hacer grandes contribuciones a sus comunidades. Hay una ley universal de la planificación:
nunca serás más grande que la visión que te guía. Ningún atleta olímpico llegó a las
olimpiadas por error. Una visión certera del desempeño estelar ayudó a superar todo el
sudor y la frustración de muchos años. Sin esa visión poderosa, atractiva y valiosa, ¿para 
qué molestarse en hacer algo?
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Propósito:
En este capítulo, usted aprenderá sobre la realización de un análisis 

de las condiciones de su organización. Esto se debe hacer desde

una perspectiva interna y externa.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este manual, los lectores podrán:

✓ Describir un análisis de condiciones.

✓ Realizar un análisis FADO.

✓ Explicar e iniciar un análisis interno.

✓ Explicar e iniciar un análisis externo.

✓ Describir e iniciar un análisis competitivo.

CAPÍTULO 4: 
Realización de un Análisis 
de Condiciones





I. Análisis de las Condiciones

La planificación estratégica debe incluir un análisis de las condiciones porque ninguna 
organización funciona “como una aspiradora.” La propia definición de planificación 

estratégica indicada anteriormente enfatiza la importancia de enfocarse en el futuro dentro
del contexto de que el ambiente cambia constantemente. Esto incluye las múltiples fuerzas
políticas, económicas, sociales, tecnológicas, demográficas y legales que cambian diaria-
mente a nuestro mundo. La magnitud de las habilidades en el análisis de condiciones y su
respuesta activa — en otras palabras, planificación, razonamiento y dirección estratégicas —
determinan quién sobrevive y utiliza efectivamente los recursos.

Este capítulo describe el proceso de obtención y análisis de la información necesaria
para evaluar las condiciones de su organización. El análisis de condiciones incluye las sigu-
ientes actividades:

✓ Obtener de las percepciones internas y externas de los afiliados sobre la organización.
✓ Evaluar el impacto del programa en los clientes.
✓ Evaluar el programa mediante un análisis de la relación costos/beneficios.
✓ Analizar los programas mediante el análisis competitivo.
✓ Definir estrategias previas implicadas.

Concéntrese en información tal como tendencias de las condiciones y de la situación 
financiera, una lista de competidores y estadísticas sobre los clientes.

Al concluir el análisis de las condiciones, el comité planificador tendrá información
concreta que puede utilizarse para tomar decisiones y una lista de asuntos cruciales que 
requieren una respuesta de la organización — los asuntos más importantes que la organi-
zación necesita resolver.

A. Generación de Percepciones Sobre su Organización

Parte de obtener una visión clara de las condiciones y dinámicas de su organización es
necesario mirar a través de los ojos de los demás. Las percepciones de los afiliados internos
y externos agregan información valiosa al análisis de condiciones. El método FADO (ver
definición más abajo), es una manera simple de obtener esa información. Ayuda a enfocar
el proceso dividiéndolo en cuatro categorías amplias:

F ¿Cuáles son los puntos fuertes internos de su organización?

A ¿Qué amenazas externas pueden hacer retroceder a su organización?

D ¿Cuáles son los puntos débiles internos de su organización

O ?¿Cuáles son las oportunidades externas que pueden ayudar a avanzar 
a su organización?
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La evaluación de los puntos fuertes y débiles generales de la organización y de cada
uno de sus programas usualmente requiere de muchos análisis. Esto comienza con la
capacidad del personal y la junta directiva, la calidad de los programas, la reputación de los
programas y de la organización, administración de la información y de sistemas financieros
e instalaciones y equipo para la oficina. Las organizaciones exitosas aprovechan los puntos
fuertes en lugar de enfocarse sólo en los puntos débiles. En otras palabras, el proceso no 
es solamente “arreglar” las cosas que están “incorrectas,” sino también cultivar lo que está
“correcto.”

Desde aquí, necesitará determinar qué factores sobresalen entre todos los factores y
consecuencias de la lista, y cuáles son los más importantes para su organización. Después,
usted necesitará completar una tabla de análisis FADO. Vea la siguiente tabla.

4 6

El mismo método se debe aplicar a la forma cómo usted evalúa las oportunidades y
amenazas — las tendencias externas que influyen en la organización. Éstas se clasifican nor-
malmente en Política, Económica, Social, Tecnológica, Demográfica y Legal (PESTDL), que
pueden abarcar circunstancias tales como el cambio de las necesidades de los clientes y
regulaciones, y la creciente competencia. Estas fuerzas pueden ayudar a que la organización
avance (oportunidades) o retroceda (amenazas) pero las oportunidades que se ignoran
pueden convertirse en amenazas y, de la misma manera, las amenazas que se confrontan
apropiadamente se pueden convertir en oportunidades.

Tabla de Analisis FADO*

Puntos fuertes Puntos débiles
(internos) (internos)

Oportunidades Amenazas
(externas) (externas)

** El sistema FADO (SWOT, en inglés) es un esquema usado ampliamente. Es una adaptación

del modelo político de Harvard, atribuido a Christensen, R., tal como Política empresarial: Texto

y Casos. (“Business Policy: Text and Cases”) Homewood, III.: Irwin, 1983, citado en Planificación

estratégica para organizaciones públicas y no lucrativas (“Strategic Planning for Public and

Nonprofit Organizations”), de Bryson, J, San Francisco, CA: Jossey-Bass, 1988.
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Hoja de Trabajo de los Seis Factores más 
Importantes de Condiciones Externas

Esta tabla le ayudará a aclarar las tendencias externas que afectan a su organización.
Se indican las tendencias que tienen más posibilidades de impactar e identifica sus
implicaciones.

Las cinco fuerzas más 
importantes que prob-
ablemente impacten su Dos o tres 

Factores de organización en los consecuencias 
las condiciones próximos tres años de esas fuerzas

Políticas 1. 1.
2. 2.
3. 3.
4. 4.
5. 5.

Económicas 1. 1.
2. 2.
3. 3.
4. 4.
5. 5.

Sociales 1. 1.
2. 2.
3. 3.
4. 4.
5. 5.

Tecnológicas 1. 1.
2. 2.
3. 3.
4. 4.
5. 5.

Demográficas 1. 1.
2. 2.
3. 3.
4. 4.
5. 5.

Legales 1. 1.
2. 2.
3. 3.
4. 4.
5. 5.



B. Obtener de Percepciones de la Junta Directiva y del Personal

Ya que el análisis FADO es el medio principal para recibir respuestas de un grupo amplio y
representativo, es importante incluir todos los miembros del personal y de la junta directiva
(sus afiliados internos) que se puedan reunir para efectuar ese análisis. Usted puede generar
sus ideas y opiniones mediante cuestionarios, entrevistas personales o por teléfono, re-
uniones facilitadas en toda la organización o en grupos pequeños o una combinación de
ambos métodos. Algunas organizaciones junta a miembros de la junta directiva y el per-
sonal en la misma reunión para debatir esas ideas, mientras que otras lo realizan de forma
separada.

Una manera de generar ideas y opiniones es mediante el aporte de ideas en rotafolios,
utilizando el método FADO. Después de que usted registre la lista de puntos fuertes, pun-
tos débiles, oportunidades y amenazas, puede agrupar las ideas de la lista por temas lógi-
cos o grupos de asuntos para hacer que los datos sean más fáciles de presentar y analizar.
Por ejemplo, usted debe agrupar todas las ideas relacionadas con el desarrollo del personal
o del programa.

Un tema clave sobre el que aportar respuestas es la infraestructura interna. Usted puede
analizar una variedad de asuntos de infraestructura interna utilizando la hoja de trabajo
mostrada a continuación. Puede utilizarla con sus afiliados internos para una variedad de
temas incluyendo recursos humanos, tecnología y evaluación del programa. Las dimen-
siones clave son la importancia y el desempeño.
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Hoja de Trabajo para la Evaluación 
de la Infraestructura Interna

Asuntos de la Escala de importancia Desempeño
infraestructura 0–Insignificante, 0–Malo, 
interna 10–Crítico 10–Excelente

Infraestructura organizativa

Imagen pública con los clientes

Toma de decisiones

Proceso de planificación

Proceso de contabilidad

Capacidad de recaudación de fondos

Calidad de servicios

Registro de logro de resultados



C. Generación de Percepciones del Afiliado Externo

Tal como el análisis interno de FADO permite que su organización reúna una amplia variedad
de percepciones de los afiliados internos, un análisis de FADO de los afiliados externos
puede ser muy útil para el proceso. Los afiliados externos (clientes, donantes, líderes 
comunitarios y colaboradores potenciales) pueden dar al comité planificador información 
y opiniones de la comunidad sobre lo que la organización hace bien, dónde puede mejorar,
necesidades comunitarias que no se han resuelto a las cuales se debe responder y otras
oportunidades o amenazas potenciales. Usted también puede obtener esta información 
por medio de encuestas telefónicas o entrevistas personales, cuestionarios, estudios de
clientes o grupos de enfoque. Además de preguntar a los afiliados externos sobre sus
percepciones generales de los puntos fuertes, puntos débiles, oportunidades y amenazas,
también puede hacerles preguntas específicas relacionadas con sus perspectivas “externas”
tales como:

✓ ¿Qué necesita o espera el afiliado (criterio de desempeño) de la organización?
✓ ¿Cuál es el desempeño de la organización frente a ese criterio (excelente, bueno, 

regular o malo)?
✓ ¿Cuál es el desempeño de la organización en relación a sus “competidores”?

D. Evaluación de Programas

Un componente clave del análisis de condiciones es la evaluación de la eficiencia y el
rendimiento del programa, que ayuda a generar decisiones informadas sobre si se debe
continuar o descontinuar un programa, mantenerlo en su nivel actual, expandirlo o cam-
biarlo de rumbo, o hacer una campaña de publicidad agresiva.

La mayoría de las evaluaciones de programas se enfocan en el resultado (producto
final) así como en el proceso (métodos). La evaluación de resultados analiza si el proyecto
alcanzó o no los resultados deseados. El proceso de evaluación analiza la administración
interna del proyecto, ya sea en el desempeño del personal como en la medida en la que 
el proyecto se ha puesto en práctica con éxito.

Las evaluaciones de programas se pueden basar en datos cuantitativos y/o cualitativos.
Los datos cuantitativos consisten en información basada en hechos que se obtiene por
medio de la revisión de expedientes y estadísticas descriptivas. Por lo general se obtiene 
fácilmente y es muy difícil que se pueda rebatir porque traduce la experiencia en informa-
ción que es enumerada, comparada, medida y manipulada. Los datos cualitativos consisten
en lo que las personas “dicen” sobre los programas en entrevistas, grupos de enfoque y
otras reuniones, observaciones directas o en el campo de operación, revisión de materiales
escritos, opiniones informales, estudios y cuestionarios de satisfacción.

Usted puede usar una herramienta directa como la hoja de trabajo que se muestra a
continuación para evaluar la efectividad de los programas de su organización.
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E. Resultado de los Informes del Programa

Las medidas claves de la efectividad e impacto de los resultados son difíciles de medir
pero es importante que se tengan en mente. Después de obtener una idea de los recursos
requeridos para ejecutar un programa, usted también puede, de manera más general,
evaluar el impacto del programa en los clientes utilizando las siguientes consideraciones:

✓ Entradas: los recursos requeridos para operar el programa.
✓ Salidas: las consecuencias inmediatas, tangibles del programa.
✓ Resultados: cómo el programa afecta la vida del cliente o la sociedad.
✓ Impacto: beneficio del programa al cliente o la sociedad.

F. Análisis de la Relación Costos/Beneficios de los 
Servicios de Programas

Un método para evaluar los programas de la organización es el análisis de la relación 
costos/beneficios. Como su nombre lo indica, este análisis implica comparar los costos de
suministrar un servicio o producto con el beneficio obtenido de ese servicio o producto 
mediante algunas preguntas importantes:

5 0

Hoja de Trabajo para la Evaluación 
de la Efectividad del Programa

Servicio 1 Servicio 2 Servicio 3 Servicio 4
Indicadores 0–Bajo, 0–Bajo, 0–Bajo, 0–Bajo, 
comerciales 5–Alto 5–Alto 5–Alto 5–Alto

Participación en 
el mercado

Crecimiento del 
mercado

Reputación

Calidad de servicio

Estabilidad financiera

Costo de servicios

Calidad del personal

Efectividad del proceso 
de mercadotecnia



✓ ¿Cuáles son los costos proyectados (directos e indirectos) del programa?
✓ ¿Cuáles son las oportunidades de ingresos que se obtendrán?
✓ ¿Cuáles son los beneficios directos del servicio?
✓ ¿Cuánto costará adquirir los beneficios del servicio en el mercado abierto?
✓ ¿Qué beneficios intangibles obtiene la organización o el cliente?
✓ ¿Qué suposiciones, riesgos, capacidad organizativa, métodos alternativos, cambios 

predecibles y otras consideraciones se deben tener en cuenta?

Nota: Existen muchas publicaciones y metodología relacionada con la evaluación
de programas. El análisis sugerido aquí está muy abreviado. Lo ideal es que una or-
ganización conduzca estudios de evaluación del programa periódicamente. Incluso
sin dichos estudios, puede obtenerse información importante con el tipo de análisis
sugerido aquí.

Desafortunadamente, la elaboración de un análisis de la relación costos/beneficios de
un servicio específico es con frecuencia difícil para las organizaciones no lucrativas. A difer-
encia del sector lucrativo, que usa la medida de los ingresos obtenidos para los propietarios
o accionistas como punto principal de referencia de “beneficios,” las organizaciones no lu-
crativas carecen de un indicador explícito de beneficios. Además, puede ser que no haya
servicios o productos comparables con precios claramente definidos que estén
disponibles en el mercado abierto.

Además, puede resultar difícil cuantificar algunos beneficios porque son intangi-
bles o literalmente inmensurables. Por ejemplo, ¿se puede medir el “beneficio”
obtenido cuando se ofrece a una mujer y a su hijo albergue y apoyo por dos sem-
anas? Sí, el costo de la vivienda temporal se puede calcular (asumiendo que esas al-
ternativas estén disponibles), pero ese método no mediría el valor intangible de ese
albergue. Resultará difícil hacer un análisis de la relación costos/beneficios si su orga-
nización ofrece un servicio para el cual no existe una alternativa comparable o no
puede definir cuál sería el costo para la sociedad si ese servicio no se suministrara. Sin
embargo, si existieran productos y servicios similares cuyos beneficios se pudieran
medir, entonces usted podría calcular y comparar los costos y beneficios con los del
“producto rival.” El análisis de la relación costos/beneficios no se debe usar como el
único criterio para aceptar o rechazar un proyecto o incluso para medir resultados,
sino que también puede ser una herramienta efectiva cuando se tienen que adoptar
decisiones difíciles sobre cómo utilizar los escasos recursos.
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ANÁLISIS DE 
LA RELACIÓN 
COSTOS/BENEFICIOS

Método para evaluar
programas organi-
zativos que incluyen 
la comparación del
costo de proporcionar
un servicio o producto
con los beneficios 
que se obtendrán 
de ofrecerlos.



II. Análisis Competitivo de 
los Programas

Las organizaciones no lucrativas tradicionalmente no tienen la intención de ser competitivas.
Mientras los negocios lucrativos compiten por clientes y tienen sistemas muy disciplinados
que proporcionan servicios o productos a “clientes” que pagan, la mayoría de las organiza-
ciones no lucrativas operan en una economía no destinada a la venta o basada en subven-
ciones en la cual los servicios no compiten en el mercado abierto de la misma manera que
los servicios lucrativos.

Y en el sector no lucrativo el cliente no decide directamente qué organización consigue
financiamiento continuo y adecuado. En realidad, tradicionalmente y con frecuencia muchas
organizaciones no lucrativas eran la “única fuente” de servicios, por lo tanto no había
ninguna opción sobre la organización que obtendría los fondos aún si el cliente tenía algo
que decir.

En consecuencia, las organizaciones no lucrativas tienen menos incentivos para cues-
tionar el status quo, evaluar si están respondiendo a las necesidades de los clientes o exam-
inar el costo-efectividad o calidad de sus servicios. Pero, las condiciones competitivas han
cambiado. Los donantes y los clientes están demandando más responsabilidad. Las organi-
zaciones que son la “única fuente” están descubriendo que su éxito frecuentemente está
ligado a animar a otros a entrar en el mercado y competir por las subvenciones. Cada vez
es más difícil conseguir subvenciones y contribuciones, pese al incremento de la demanda 
y las necesidades. La tendencia hacia una creciente demanda en una reducida fuente de 
recursos requiere que las organizaciones no lucrativas reevalúen cómo hacen sus negocios,
y cómo compiten por los fondos.

A la luz de escasos recursos, las organizaciones no lucrativas deben evaluar sus pro-
gramas con el fin de mantenerse competitivas. Las organizaciones necesitan evitar la
duplicación de servicios comparables existentes (competencia innecesaria) que pueda 
fragmentar los limitados recursos disponibles. Es mucho mejor tener una alineación com-
petitiva y concentrada que tratar de hacer de todo para todos. Además, las organizaciones
no lucrativas deben concentrarse solamente en la entrega de los servicios donde pueden
demostrar su valor y calidad.

Una buena evaluación ayuda a las organizaciones a considerar algunas preguntas muy
pragmáticas:

✓ ¿Nuestra organización es la mejor en proporcionar este servicio?
✓ ¿Podemos ofrecer un valor real a nuestros clientes?
✓ ¿Nos estamos expandiendo muy poco para competir efectivamente?
✓ ¿Debemos trabajar cooperativamente con otra organización para suministrar servicios?

Usted puede utilizar una matriz para evaluar cada programa actual (o potencial) de
acuerdo a cuatro criterios que se describen a continuación:
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1. Posición competitiva: es el grado el cual su organización tiene una capacidad y 
un potencial bastante fuerte para ofrecer un programa específico al compararlo con otras
agencias — una combinación de efectividad, calidad, credibilidad y dominio/participación
en el mercado. Probablemente ningún programa debe considerarse que está en una posi-
ción competitiva fuerte a menos que posea algunos fundamentos claros que declaren la 
superioridad sobre todos los competidores en esa categoría de programa.

Los criterios para una posición competitiva “fuerte” incluyen:

✓ Buena ubicación y sistema logístico de suministro.
✓ Reserva grande de clientes, lealtad de la comunidad y grupos de apoyo.
✓ Éxitos pasados en asegurar fondos; potencial fuerte para recaudar fondos para 

este programa.
✓ Trayectoria (o imagen) superior en el suministro de servicios.
✓ Extensa “participación en el mercado” de la clientela objetivo servida actualmente.
✓ Mejor calidad de servicios y/o entrega de servicios que la competencia.
✓ Habilidades organizativas, administrativas y técnicas superiores necesarias para 

el programa.
✓ Entrega de servicios a un menor costo y mayor efectividad.

2. Adaptación: el grado por el cual un programa “pertenece” o se adapta en una 
organización. Los criterios para una “buena adaptación” incluyen:

✓ Congruencia con el propósito y misión de la organización.
✓ Habilidad para obtener destrezas existentes en organización.
✓ Habilidad para compartir recursos y coordinar actividades con otros programas.

3. Attractivo del programa: el grado por el cual un programa tiene sentido económico
como una inversión de recursos actuales y futuros — si atrae fácilmente recursos. Cualquier
programa que no tenga una alta congruencia con el propósito de la organización se debe
clasificar como poco atractivo. Ningún programa se debe considerar como altamente
atractivo a menos que se clasifique como tal basándose en una mayoría importante de 
los siguientes criterios:

✓ Altamente atractivo a grupos capaces de proporcionar apoyo actual y futuro.
✓ Financiamiento estable.
✓ Demanda del mercado para una gran base de clientes.
✓ Atractivo para voluntarios.
✓ Resultados del programa que se pueden medir y rendir reportes.
✓ Puede descontinuarse con relativa facilidad si es necesario (pocas barreras).

4. Cobertura alternativa: el grado en el que se suministran los servicios. Si en la
misma región no hay otro programa comparable grande o existen algunos muy pequeños,
el programa se clasifica como de “baja cobertura.” De otra manera, la cobertura es “alta.”

Usted debe evaluar los programas de su organización con relación a los cuatro criterios
citados arriba. Primero realice internamente su evaluación comparándola con el resto. 
Segundo, compare su programa con otros programas externos con lo cuales compite.
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Hoja de Trabajo de Análisis Competitivo

Su Programa Programa Programa Programa 
Dimensión programa rival 1 rival 2 rival 3 rival 4

Posición competitiva

Adaptación

Atractivo del programa

Cobertura alternativa

MacMillan, I,C. “Estrategias competitivas para las agencias no lucrativas“ (Competitive Strategies for Not-for-Profit
Agencies” en Avances en la administración estratégica (Advances in Strategic Management), Volumen 1, pág. 61–82, JAI
Press Inc., 1983.

Una vez que ha colocado todos los programas en las posiciones apropiadas en la hoja
de trabajo matriz presentada aquí, usted puede revisar la “mezcla” de programas, denomi-
nada algunas veces “portafolio de programas," y decidir si se necesitan hacer algunos
ajustes.

Lo ideal sería que, una organización tuviera solamente dos tipos de programas. El
primero serían los programas “atractivos” que fácilmente captan recursos para los servicios
que mejor ofrece la organización y donde puede competir agresivamente por una posición
dominante. Estos programas pueden usarse para apoyar programas “poco atractivos” para
los donantes, con baja cobertura alternativa, pero que hacen una contribución única ya que

la organización en particular está muy calificada para proporcionarlo. El primer tipo 
de programa debe ser el centro de competencia de una organización no lucrativa
porque está mejor ubicada para suministrarlo efectivamente. Ninguna organización
puede abastecer el financiamiento de un número ilimitado de programas. Cada 
organización probablemente tendrá que afrontar decisiones difíciles sobre cómo 
desarrollar una mezcla de programas que aseguren su factibilidad así como servicios
de alta calidad para los clientes.

Por ejemplo, hace unos pocos años no había muchos fondos para el manejo de
casos para organizaciones al servicio del SIDA. Muchas organizaciones no estaban

dispuestas a dejar que los clientes se las arreglaran por sí mismos para obtener servicios, 
y de todos modos dedicaron tiempo del personal y fondos para brindar este servicio. En
esa época, este servicio era muy popular. Ahora, esos programas son más atractivos (es
decir, pueden financiarse), aunque también hay una creciente cobertura alternativa. Por 
consiguiente, las organizaciones en una posición fuerte para servir bien a los clientes, con
competencia cultural y experiencia en el programa, debían competir agresivamente en 
esta área de servicios. Aquellos en una posición competitiva débil debían considerar el
suministro de servicios alternativos.
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PORTAFOLIO DE 
PROGRAMAS

“Mezcla” de programas
y servicios ofrecidos

por una organización 
a sus clientes.



Planificación
Estratégica

5 5

Descripción de Estrategias Previas y Presentes

Todas las organizaciones toman decisiones estratégicas, aunque frecuentemente esas deci-
siones no han sido reconocidas ni descritas como estrategias reales. Una vez que la organi-
zación esté en el proceso de planificación estratégica, sin embargo, es importante explicar
esas estrategias tácitas e incorporarlas en esta deliberada consideración del rumbo futuro
de la organización. Esto debe ocurrir como parte del análisis de condiciones. Los planifi-
cadores deben revisar modelos pasados de operación o asignación de recursos — estas
son estrategias previas, analizar si esas estrategias fueron efectivas y el porqué, y considerar
si deberían o no mantenerse como estrategias en el futuro.

III. Identificación de Asuntos Críticos

Al completar el análisis de condiciones, el comité planificador debe estar en la posición 
de identificar todos los asuntos críticos, problemas fundamentales o dilemas que afronta 
la organización, y luego identificar las prioridades para resolver esos asuntos.

Un primer intento para darle prioridad a los asuntos probablemente resultará en una
lista muy larga de “asuntos críticos.” Algunos en realidad pueden ser críticos, pero no 
requieren acciones en el presente y solamente se deben supervisar. Algunos requerirán
atención inmediata. Algunos serán de importancia vital para la viabilidad y éxito a largo
plazo de la organización. Este último grupo abarca los asuntos que son el marco de refer-
encia paras las decisiones que usted debe tomar posteriormente con relación a las estrate-
gias, metas y objetivos a largo plazo y las necesidades financieras.

Para llegar a esta lista final de asuntos realmente críticos, el comité planificador debe
aportar ideas para identificar cualquier asunto que se pueda cuantificar y luego evaluar cada
uno: ¿Por qué es importante el asunto? ¿Cuáles son las consecuencias en el futuro cercano
si no se responde a ese asunto? ¿Por qué el asunto necesita de atención inmediata? ¿Por
qué es un asunto crítico? La lista final debe incluir no más de seis a ocho temas. Con un
número mayor, usted corre el riesgo de perder el enfoque y sabotear sus mejores inten-
ciones. Usted puede analizar los asuntos críticos utilizando la siguiente hoja de trabajo.
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Hoja de Trabajo para la Evaluación 
de Asuntos Críticos

Asunto ¿Por qué es un asunto Señale la Prioridad
importante? ¿Cuáles 1–Requiere atención inmediata
son las consecuencias 2–Puede tratarse en la planificación
de no resolverlo? 3–No requiere acción



Propósito:
En este capítulo, usted aprenderá sobre el desarrollo de estrategias,

metas y objetivos para su organización. Esta es la última fase de la

planificación estratégica antes de comenzar a escribir el plan. Se 

requiere un análisis cuidadoso durante este paso para estar seguro

que selecciona las estrategias y tácticas que al final ayudarán a que 

su organización cumpla su misión.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este capítulo, los lectores podrán:

✓ Definir estrategias, metas y objetivos.

✓ Analizar asuntos críticos.

✓ Seleccionar estrategias primarias.

CAPÍTULO 5: 
Desarrollo de Estrategias, 
Metas y Objetivos





I. Definición de Estrategias, 
Metas y Objetivos

Con una declaración recién definida de misión como guía y la nueva identificación de
asuntos críticos por resolver, su organización está lista para tomar decisiones sobre 

estrategias, metas y objetivos. Es importante hacer una distinción entre la naturaleza de 
estrategias, metas y objetivos. Los tres conceptos se definen ampliamente de la siguiente
manera:

✓ Una meta es la declaración de un resultado general que guía un programa o una 
función administrativa.

✓ Una estrategia es un método coordinado o la dirección adoptada en respuesta a 
un asunto crítico y objetivo.

✓ Un objetivo es un resultado preciso, mensurable, planificado en etapas que apoya 
el cumplimiento de una meta.

Definido simplemente, una estrategia se relaciona al método adoptado, o los métodos
utilizados, mientras que las metas y objetivos se relacionan con resultados específicos que
se deben cumplir. Por ejemplo, un asunto crítico que afrontan muchas organizaciones no 
lucrativas es la necesidad de más fondos. Una opción de estrategia es recaudar más dinero
(frente a cortar costos). La meta puede ser diversificar las fuentes de financiamiento para 
no depender demasiado de los fondos gubernamentales, mientras que un objetivo es
incrementar el reenvío por correo de peticiones a donantes potenciales como una manera
de incrementar las donaciones en un 25% en los próximos tres años.

II. Estrategias y Metas

El proceso de una planificación estratégica requiere que una organización establezca sus
metas una vez que “oficialmente” haya completado los pasos de identificación de asuntos
críticos, la creación de una declaración de misión y la realización de un análisis de las
condiciones. En realidad, por supuesto, el debate de las opciones de programas y estrate-
gias comienza mucho antes del proceso de planificación y continúa mucho después de 
la adopción del plan estratégico. No obstante, es productivo debatir “formalmente” las
posibles metas en esta etapa porque:
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✓ La declaración de la misión establece el propósito de la organización, por consiguiente
apunta a la dirección donde finalmente debe conducir cualquier meta estratégica.

✓ Los datos del mercado externo que se han obtenido y los resultados de las evalua-
ciones del programa sugieren el desarrollo de metas estratégicas, asegurando por 
consiguiente que las opciones estratégicas no vayan en contra de las fuerzas signifi-
cativas en las condiciones.

✓ La lista de asuntos críticos proporciona un marco específico de necesidades que se
deben atender.

Aunque parezca agobiante la eventualidad de revisar todas las opciones posibles de
programas y estrategias, puede resultar divertido y fortificante enfrentar preguntas sobre
“¿qué funcionará mejor en nuestra situación?” Los planificadores tienen la oportunidad 
de combinar el razonamiento lógico e intuitivo en el proceso, que implica lo siguiente:

✓ Debatir cada asunto crítico que se ha identificado.
✓ Determinar cómo los puntos fuertes y débiles de la organización se relacionan con 

sus oportunidades y amenazas, y cómo esa interacción afecta los asuntos críticos.
✓ Desarrollar y evaluar los diversos métodos estratégicos posibles para cada asunto crítico.
✓ Reducir esa serie de opciones para llegar a las estrategias principales de la organización.

A. Revisión de Asuntos Críticos

Usted puede identificar asuntos críticos en el Tercer Paso, “Desarrollo de una misión y una
visión,” pero es importante que considere nuevamente cada asunto en este punto basán-
dose en las siguientes preguntas:

✓ ¿Qué tendencias, cambios u otros factores apoyan la idea en este asunto crítico?
✓ ¿Cambiará con el tiempo este asunto crítico? ¿De qué maneras? ¿Qué está cambiando?
✓ ¿Qué fuerzas o causas contribuyen a este asunto crítico?
✓ ¿Qué se necesitará para resolver este asunto? ¿Cuáles son las razones para considerar

esas soluciones?

El punto aquí es dedicar un momento para reflexionar en las sutilezas de cada asunto
antes de apresurarse en averiguar qué hacer al respecto.

B. Determinación de la Interacción de Puntos Fuertes, Amenazas, 
Débiles y Oportunidades (FADO)

El esquema FADO que usted desarrolló en su análisis de condiciones tiene un valor particular
en esta parte. Este esquema hace visibles algunas dinámicas importantes que influyen en
las opciones estratégicas de su organización: la intersección de puntos fuertes, puntos
débiles, oportunidades y amenazas ofrece sugerencias sobre el tipo de acción que la orga-
nización necesita tomar.
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Por ejemplo, quizás usted identifico la administración financiera como un asunto crítico.
Con respecto a este punto, si usted identifico un sistema pobre de teneduría de libros
como una debilidad, y las demandas de los fundadores por un mas detallado reporte 
financiero como una amenazas a las condiciones, entonces estos dos factores interceptarán.
Esto podría demonstrar que la organización necesita hacer una intervención a corto plazo
asegurándose que el donante no se enoje demasiado.

Además, si usted identificó una oportunidad para financiamiento de asistencia técnica,
entonces el punto débil de la contabilidad y la oportunidad de financiamiento se cruzan. 
En este caso es probable que la organización decida “invertir” en mejorar el sistema de
contabilidad como una forma adicional de responder al asunto crítico de administración 
financiera.

Aunque estas estrategias pueden parecer relativamente obvias para este ejemplo 
sencillo, el esquema ofrece dos beneficios potenciales. Primero, las dimensiones del asunto
crítico pueden resaltarse, lo cual de otra manera no podría salir a relucir. Puede ser que el
comité planificador no haya pensado en la necesidad de afrontar el posible peligro del 
sistema contable. En segundo lugar, al debatir la interacción de los puntos fuertes y las
oportunidades, puntos débiles y amenazas, el comité planificador se puede dar cuenta de
que pasó por alto un asunto crítico o un aspecto de ese asunto.

C. Evaluación de Métodos Estratégicos

En el curso del ejercicio previo, es probable que las sugerencias para las respuestas
estratégicas comiencen a emerger y quizás se debatan brevemente. Eso es sólo el
comienzo. En este punto del proceso, es muy importante explorar deliberadamente las 
opciones estratégicas que enfrenta su organización. Siempre hay opciones con respecto 
a lo que hay que hacer, aunque algunas veces no son obvias. Sin un esfuerzo deliberado,
usted sencillamente puede utilizar la primera estrategia que se le presenta, o usar una 
estrategia probada como cierta, pero sin ver nuevas posibilidades. Esa no es la manera 
de encontrar las estrategias mejores, más creativas y efectivas posibles.

Un principio a seguir es que debe desarrollar al menos tres opciones estratégicas para
cada asunto y discutir los “pro” y los “contra” de cada una. Si hay escasez de buenas ideas,
una buena opción siempre puede ser “no hacer nada,” pero debe haber al menos otras
dos opciones que pueda debatir.

La siguiente lista ofrece ejemplos de estrategias generales sobre finanzas, programas
de servicios y obtención de fondos que pueden resultar de una sesión de aporte de ideas
analizada rigurosamente. Adaptadas de publicaciones de Philip Kotler yWolfgang Bielefeld,
estas estrategias están escritas en “lenguaje académico.” La lista no intenta ser universal 
o exhaustiva — solamente un ejemplo de buenas ideas que abarcan una variedad de posi-
bilidades en esta etapa (Bielefeld 1992; Kotler and Andreasen, 1991).

Planificación
Estratégica
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Estrategias Financieras

✓ Incremento máximo del superávit: Incremente el superávit (fondos) de recursos a fin
de acumularlos para la expansión o crecimiento.

✓ Incremento máximo de ingresos: Apunte a generar el máximo ingreso posible, 
quizás en un esfuerzo de establecer una reputación o una masa crítica.

✓ Recuperación del costo total: Administre los programas y servicios para lograr el 
equilibrio financiero, proporcionando tantos servicios como lo permitan las finanzas.
Muchas organizaciones no lucrativas adoptan esta estrategia en un esfuerzo de 
proporcionar servicios sin llegar a una crisis fiscal.

✓ Recuperación del costo parcial: Opere con un déficit crónico cada año, proporcio-
nando servicios que son críticos y no pueden suministrarse con un nivel de equilibrio 
de los costos (por ejemplo, transporte público o correo). Las organizaciones que eligen
esta estrategia dependen de fundaciones públicas y privadas, personas y gobiernos
para cubrir su déficit anual.

Estrategias de Programas de Servicios

✓ Uso del incremento máximo: Funciona para servir al máximo número de usuarios. 
Esta estrategia se puede usar para alinear la organización o programa para fines 
de financiamiento o de presupuesto.

✓ Uso del grupo objetivo: Proporciona servicios de una manera que fomenta el servicio
a un número específico o a un tipo de beneficiarios. Esta estrategia se usa para respon-
der a las necesidades no resueltas de poblaciones específicas o para cubrir los costos
asociados con el suministro de servicios.

✓ Satisfacción máxima del productor: Opera con la meta de satisfacer las necesidades
personales o profesionales de un donante, el personal o miembros de la junta directiva,
en lugar de establecer las necesidades de los clientes externos y beneficiarios.

Estrategias de Obtención de Fondos

✓ Pago por servicios: Proporciona servicios a los clientes por un pago que esta bajo 
los índices del mercado y que no cubre el costo integro de proveer los servicios.

✓ Nuevos ingresos: Actividades tipo mercadeo directo diseñadas para generar nuevas
fuentes de ingresos de donantes potenciales específicos. Por ejemplo, analizan las
necesidades de la comunidad, realizan estudios de mercado, inician nuevos programas
o servicios o cambian la manera en que se proporcionan los servicios existentes.

✓ Legitimación: Para proteger los fondos corrientes, le demuestra a audiencias impor-
tantes, incluyendo a los donantes, que la organización cumple con las normas y regula-
ciones existentes. Por ejemplo, hace que los servicios luzcan más relevantes, busca
apoyo de personas prominentes o se ocupa del cabildeo.

✓ Reducción de gastos: Reduce los costos internos para disminuir el impacto de fondos
decrecientes. Incrementa la carga de trabajo del personal, usa voluntarios, reduce el
personal administrativo de apoyo y congela los salarios.
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Selección de Estrategias Primarias

Tras hacer la lista de una serie de posibilidades así como sus pros y sus contras, el comité
planificador está preparado para avanzar con los detalles de escoger la estrategia primaria
para cada asunto crítico. Estas opciones equivalen a decisiones principales, y el comité
debe cerciorarse de obtener las contribuciones de aquellos que serán llamados a imple-
mentar las estrategias. Para obtener las contribuciones, el director ejecutivo debe discutir
las estrategias propuestas con los miembros apropiados del personal o de la junta directiva
para señalar sus preocupaciones y conseguir nuevas sugerencias.

Metas y Objetivos

Así como con las estrategias, usted debe tratar las metas y objetivos por medio del proceso
de planificación. La conclusión de este debate marca el final de todo el proceso de planifi-
cación estratégica. Usualmente, ésta es la parte más fácil de la planificación estratégica
porque usted ya ha tomado la mayoría de las principales decisiones y el panorama general
debe estar muy claro. Su organización sabe qué problemas necesita resolver y cómo hacerlo.
Los asuntos críticos afectarán su habilidad de suministrar esos servicios y sus estrategias
para responder a los retos. Es hora de desarrollar medidas concretas para determinar “qué
porcentaje” del problema necesita resolver la organización y “para cuándo.” Éste es el 
aspecto más concreto del proceso de la planificación estratégica y también el aspecto con
el cual la mayoría de la gente tiene experiencia, así que las prioridades que usted identificó
en el proceso de planificación usualmente se traducen fácilmente en metas.

No obstante, los borradores de metas y objetivos deben pasar por dos o tres versiones
antes de que las sugerencias de todos se incorporen y se acuerde el documento final. El
comité planificador no debe acortar este proceso. A menudo, en el curso de estas discu-
siones, surgen preguntas y detalles importantes que mejoran sustancialmente la calidad y
viabilidad de todo el plan estratégico.

Metas del Programa y de la Administración

Las metas son declaraciones de resultados que guían los programas y las funciones adminis-
trativas de su organización. Para la organización como unidad, por ejemplo, la “meta” 
primaria es el propósito explicado en la declaración de misión. De manera similar, los 
programas, grupos de programas y funciones administrativas de su organización necesitan
estar guiadas por sus propios “mini-propósitos,” esto es, decir sus propias metas.

Empiece con una revisión del perfil organizativo que se desarrolló anteriormente, el 
cual identifica programas y grupos relevantes de programas. El proceso de planificación
hasta este momento puede haber generado información o decisiones que justifiquen otra
revisión, y quizás sugiera la modificación de ciertos aspectos del perfil. Por ejemplo, usted
puede decidir alterar algunos programas, agruparlos de manera diferente o agregar un
nuevo programa. Si lo hace, el comité planificador debe elaborar una nueva descripción 
de la parte del programa en el perfil organizativo.

Planificación
Estratégica
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Después, elabore una declaración de metas para cada programa y grupo de programas.
Por ejemplo, si un nuevo programa, “Manejo de casos,” se agrega al grupo de programas
“Servicios directos,” la meta del programa “Manejo de casos” puede ser: “la coordinación
del suministro de servicios directos a nuestros clientes.” En tanto, la meta del programa de
“Servicios directos” puede ser más global: “proporcionar servicios para mejorar la calidad
de vida de las personas que viven con VIH.”

Después de identificar las metas del programa, el comité planificador debe prestar
atención a las funciones administrativas (actividades administrativas internas) requeridas
para apoyar programas tales como:

✓ Desarrollo de recursos
✓ Junta directiva
✓ Personal (asalariado y voluntario)
✓ Planificación y evaluación
✓ Instalaciones y equipo/tecnología
✓ Sistemas financieros y administrativos
✓ Mercadeo y relaciones públicas

Así como en los programas y grupos de programas, cada función administrativa es un
foco de actividad que debe tener su propia declaración de metas que la guíe. Por ejemplo,
una declaración de meta para el personal podría ser:

Atraer y conservar personal, voluntarios e internos calificados y competentes para 
llevar a cabo las metas de la organización XYZ, y administrar eficientemente sus
proyectos y programas. XYZ anticipa un personal de 13 empleados a tiempo com-
pleto en los próximos 3–5 años para dotar totalmente de personal al programa y
sus proyectos tal y como está descrito en el organigrama adjunto a este plan.

Portafolio de Programas y Objetivos

Cada meta estratégica usualmente incluye por lo menos dos resultados objetivos especí-
ficos, precisos, mensurables y planificados en fases que apoyan el cumplimiento de la 
meta. Por ejemplo, la frase: “incrementar este año la participación de la junta directiva 
en la recaudación de fondos,” es muy baja para considerarse como un objetivo. Sin
embargo, serían más efectivas las frases: “lograr el 100% de las contribuciones de la junta
directiva para nuestra agencia en cada año fiscal del plan estratégico,” o “la junta directiva
encabezará una gran campaña de recaudación de fondos para reunir $25.000 para el final
del segundo año.”

Para establecer el contexto o límites de los objetivos, comience el proceso con una 
descripción del alcance y la escala de cada programa actual y propuesto. El desarrollo del
“portafolio de programas” está relacionado con responder a las siguientes preguntas sobre
cada programa actual o potencial:
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✓ ¿Cuál es el nivel actual de actividad del programa? (Esta pregunta, por supuesto, 
solamente se aplica a los programas existentes; los programas nuevos todavía no 
tienen un nivel de actividad).

✓ ¿Cuál es la estrategia de crecimiento propuesta? (Por ejemplo: expandir, mantener, 
reducir, eliminar o iniciar un nuevo programa).

✓ ¿Cuál es el nivel proyectado de actividad en el futuro del programa?

El portafolio de programas (un término prestado del mundo de inversiones financieras),
también ayudará al comité planificador a calcular los recursos necesitados para apoyar las
metas y objetivos a largo plazo. En este punto, no es necesario presentar un presupuesto
detallado, sino que es importante identificar ampliamente los recursos necesarios para apo-
yar el plan estratégico. El desarrollo de recursos para las metas y objetivos reflejará exacta-
mente el nivel de apoyo que se considera necesario. Estas metas y objetivos aparecen bajo
las funciones administrativas apropiadas. El factor determinante para el establecimiento de
objetivos es preguntar: “si los objetivos se cumplen, ¿alcanzaremos exitosamente la meta?”

Redacción de los Objetivos del Programa y la Administración

El portafolio de programas debe contener toda la información necesaria para el desarrollo
de objetivos específicos para cada programa y función administrativa. En las organizaciones
no lucrativas, estos objetivos generalmente cubren un marco de tiempo de tres a cinco
años. Si las condiciones de su organización son especialmente turbulentas, el marco de
tiempo debe ser más corto. En cualquier caso, los objetivos deben identificar los “números
que se busca alcanzar” que apoyarán el cumplimiento de las estrategias, metas y misión de
la organización.

Desarrollo de Planes de Contingencia

Los planes de contingencia son planes de acción para prepararse para eventos o condi-
ciones que puedan ocurrir en el futuro. Debido a que las organizaciones no lucrativas 
operan en condiciones turbulentas y que cambian constantemente, es útil dedicar algunas
discusiones del análisis de condiciones a “qué pasaría si” en el futuro de su organización.
Por ejemplo: “Creemos que recibiremos más fondos de fuentes del condado.” ¿Qué
pasaría si eso no ocurre? O, “basado en la experiencia de los últimos dos años, esperamos
que la demanda del servicio se incremente en un 100% en los próximos tres años.” ¿Qué
pasaría si es mucho más? ¿O menos?

Las respuestas a esas preguntas pueden preparar a su organización para escenarios 
alternativos al delinear cómo responder si el futuro se convierte en algo diferente al esperado.
No es normalmente necesario incluir planes formales de contingencia en el propio plan
estratégico, pero es buena idea debatir los “qué pasaría si,” generar ideas sobre respuestas
posibles y mantener notas de las conclusiones alcanzadas con la esperanza de que no
serán necesarias.

Planificación
Estratégica
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III. Desarrollo de un Plan 
Operativo Anual

Al completar el plan estratégico, usted debe preparar un plan operativo para el año 
siguiente —un programa de eventos y responsabilidades que detallen las acciones que 

se tomarán para cumplir las metas y objetivos descritos en el plan estratégico.

Cada organización debe tener un plan operativo anual para cada sección princi-
pal de la organización que corresponde a su año fiscal — para asegurar que todos
sepan lo que se necesita hacer, coordinar los esfuerzos cuando se concluyen las tareas
y mantener apuntes para saber si se debe hacer esfuerzo y cómo hacerlo.

Un plan operativo muestra qué van a realizar los programas y las funciones admin-
istrativas, cuándo se realizará y cuánto dinero y personal requerirá. Este nivel de de-
talles no es necesario en el plan estratégico — de hecho, afectará a la presentación
de la visión a largo plazo.

Características de un Plan Operativo Anual Efectivo

Existen tres atributos importantes en un buen plan operativo:

✓ Un nivel apropiado de detalles — suficiente para guiar el trabajo, sin que resulte agob-
iante, confunda o restrinja innecesariamente la creatividad.

✓ Un formato que permita informes periódicos sobre el progreso hacia las metas y obje-
tivos específicos.

✓ Una estructura que coincida con el plan estratégico.

Así como los estados financieros mensuales frecuentemente presentan un presupuesto
proyectado de ingresos y gastos comparado con las cifras actuales en un determinado
período, los planes operativos permiten comparar objetivos con la actividad actual. El plan
operativo declara el trabajo “presupuestado” en términos de metas y objetivos para cada
área del programa y función administrativa y reporta el progreso real mensualmente (o
quizás trimestralmente). Este informe “presupuestario actualizado” ofrece un panorama
claro de lo bien que está funcionando el plan.
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Propósito:
En este capítulo, usted aprenderá sobre la redacción del plan 

estratégico.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este capítulo, los lectores podrán:

✓ Explicar y escribir un borrador de la revisión del proceso.

✓ Explicar las secciones y formatos estándar.

CAPÍTULO 6: 
Redacción del Plan Estratégico





I. Redacción del Plan Estratégico

El final está a la vista. Ahora que todos han tenido la oportunidad de contribuir con sus
ideas, usted ha enfrentado todas las opciones, ha tomado decisiones y trabajado en los

detalles, lo único que falta es poner las ideas por escrito y “hacerlo oficial.”

A. Proceso de Elaboración y Revisión

Una o dos personas deben responsabilizarse de escribir el plan basándose en las ideas 
del grupo. El proceso de revisión y aprobación es el aspecto más importante en este paso,
mucho más importante que las personas que lo redactan. A menudo el director ejecutivo
elabora el plan, o la tarea puede ser delegada a un miembro del personal o la junta directiva
o a un consultor que ha estado trabajando con el comité planificador. Al final, no importa
en realidad quién escriba el plan estratégico, lo que importa es que documente exacta-
mente las decisiones tomadas por el comité planificador y represente una visión compartida
que tiene el apoyo de toda la organización.

El comité planificador debe decidir por adelantado quién revisará y responderá al
borrador del plan. Obviamente, los miembros del comité participarán en el proceso de 
revisión, pero ¿deben participar también toda la junta directiva y todo el personal? El
principio guía de participación en el proceso de la planificación estratégica es que todos 
los que ayudarán en la ejecución del plan deben tener alguna injerencia en su realización; 
la posibilidad de que esto incluya una revisión de los borradores finales del plan es una 
decisión que depende de las circunstancias particulares de su organización.

Lo ideal es que para el momento en que el plan estratégico esté listo para ser puesto
por escrito, usted ya habrá debatido y resuelto las grandes ideas, de esta manera las 
revisiones solamente representarán pequeños asuntos de detalles adicionales, revisión 
del formato o cambio del vocabulario en una sección particular.

Si los encargados de la revisión se demoran en poner muchos puntos sobre las “íes,” 
el plan puede permanecer para siempre en forma de borrador. Así que, el comité planifi-
cador debe ejercitar liderazgo al establecer un marco de tiempo realista y llevar el proceso
de revisión a una conclusión puntual. El comité necesita escoger el nivel apropiado de 
revisión para la organización, proporcionar copias para su revisión por parte de personas 
seleccionadas y establecer un plazo para presentar las sugerencias (usualmente es suficiente
un plazo de una a tres semanas). Al recibir todas las sugerencias, el comité debe acordar
qué sugerencias aceptar, incorporarlas en el documento y presentar el plan estratégico al
pleno de la junta directiva para su aprobación.
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B. Formato Estándar Para el Plan Estratégico

Un plan estratégico es simplemente un documento que sintetiza, por escrito en unas diez 
o quince páginas, porqué existe su organización, qué trata de lograr y cómo lo realizará. Su
“audiencia” es cualquiera que muestre interés en conocer las ideas, asuntos y prioridades
más importantes de su organización: los miembros de la junta directiva, el personal, los 
voluntarios, los clientes, los donantes, los colegas de otras organizaciones, la prensa y el
público. Debe ofrecer dedicación y guía — de esta manera, mientras más conciso y orde-
nado sea el documento, será mucho más probable que se utilice y que sea útil para guiar
las operaciones de la organización.

A continuación se muestra un ejemplo para un plan estratégico en un formato común
así como descripciones breves de cada componente que ayuda a los redactores cuando
comienzan a organizar sus ideas y el material. El punto del documento es permitir la mejor
explicación posible del plan para el futuro de la organización — el formato debe ayudar 
al mensaje.

Ejemplo de un formato para un plan estratégico:

Tabla de contenido:

I. Presentación por el presidente de la junta directiva

II. Sumario ejecutivo

III. Declaración de misión y de visión

IV. Historia y trayectoria de la organización

V. Asuntos críticos y estrategias

VI. Metas y objetivos del programa

VII. Administración y desarrollo de metas y objetivos

VIII. Apéndices (si están incluidos)

A. Análisis de condiciones y asuntos críticos

B. Datos y suposiciones sobre las condiciones

C. Resumen de estudios a clientes

D. Membresía de la junta directiva y el comité planificador

E. Proyecciones presupuestarias de largo alcance

I. Presentación por el Presidente de la Junta Directiva

Una carta de presentación del presidente de la junta directiva introduce el plan a
los lectores, le da al plan un “sello de aprobación” y demuestra que la organización
ha logrado un nivel crucial de acuerdo interno. (Esta introducción a menudo se
combina con el sumario ejecutivo).
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II. Sumario Ejecutivo

En una o dos páginas, esta sección resume el plan estratégico. Se debe referir a la
misión y visión, resaltar las metas de largo alcance (lo que la organización quiere 
lograr), quizás mencionar el proceso de desarrollo del plan y agradecer a los partici-
pantes del proceso. Con base en este resumen, los lectores deben entender qué es
lo más importante sobre la organización.

III. Declaración de Misión y de Visión

Estas declaraciones pueden mantenerse sin texto preliminar porque se presentan 
y definen por sí mismas.

IV. Historia y Trayectoria de la Organización

En una o dos páginas los lectores conocerán la historia de su organización — 
acontecimientos claves, triunfos y cambios con el tiempo — para que valoren el
contexto histórico (tal como necesitaba hacer el comité planificador al comienzo 
del proceso de planificación).

V. Asuntos Críticos y Estrategias

Algunas veces las organizaciones omiten esta sección, y escogen en su lugar pre-
sentar sencillamente las metas y los objetivos. La ventaja de incluir esta sección es
que hace más explícito el razonamiento estratégico detrás del plan. Los dirigentes
de la junta directiva y del personal se pueden referir a este documento para revisar
sus evaluaciones, y los lectores externos entenderán mejor el análisis que usted
hizo. Esta sección puede presentarse como una descripción breve de ideas o una
redacción que abarca varias páginas.

VI. Metas y objetivos del programa

Las metas y objetivos del programa son de muchas maneras el corazón del plan 
estratégico. La misión y la visión deben responder las principales preguntas sobre
porqué existe la organización y cómo busca beneficiar a la sociedad, pero las metas
y objetivos son el plan de acción — lo que la organización intenta “hacer” en los
próximos años. Como tal, esta sección debe servir como una guía útil para la
planificación operativa y como una referencia para la evaluación.

VII. Administración y desarrollo de metas y objetivos

Las funciones administrativas están separadas aquí de las funciones del programa
para enfatizar la diferencia entre las metas del servicio y las metas del desarrollo 
organizativo. Esto aporta al lector un entendimiento más claro de la diferencia y
relación entre ambas, y resalta las funciones que “guían” el plan.
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VIII. Apéndices

Los apéndices proporcionan la documentación necesaria a los lectores. Quizás
ningún apéndice es necesario en realidad (muchas organizaciones optan por la
brevedad); pero deben incluirse solamente si realmente ayudan al lector a entender
mejor el plan, y no lo agobian con más datos o factores complicados.

C. Recursos para el Desarrollo del Plan Estratégico

Hay muchos recursos disponibles para identificar las fuentes de financiamiento — ya sea si
se busca en el sector privado o en el público. La red de Internet es hoy en día una her-
ramienta valiosa en la búsqueda de subvenciones. Tenga en cuenta, sin embargo, que
muchas fuentes de financiamiento del sector privado no tienen páginas de Internet. Por lo
tanto, estaría dejando de lado un una gran fuente de recursos si limita su búsqueda a Inter-
net. Otros recursos incluyen directorios, bases de datos, libros, publicaciones, boletines y
correo electrónico. El sistema de contactos también es una herramienta excelente para 
encontrar subvenciones. Es conveniente preguntar a miembros de la junta directiva y a 
colegas de otras organizaciones de base comunitarias similares a la suya acerca de la 
solicitud de subvenciones y las fundaciones. Ellos pueden compartir sus experiencias con
fundaciones específicas y ayudarlo a aclarar sus ideas para un proyecto. A continuación. 
encontrará algunos recursos adicionales.

Planificación estratégica (www.mapnp.org/library/plan_dec/str_plan/str_plan.htm)

Biblioteca gratuita sobre gestión (SM) (www.managementhelp.org)

Governing.com (www.governing.com)
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Respuestas a la Evaluación Posterior 
a la Capacitación

Respuestas a la Evaluación Anterior a la Capacitación

1. Verdadera Falsa Planificación estratégica es lo mismo que planificación 
a largo plazo.

2. Verdadera Falsa Las organizaciones deben tener un plan estratégico, sin 
tener en cuenta si están listas o no para el plan.

3. Verdadera Falsa Los cuatro criterios clave para elaborar un plan estratégico
son: misión y valores, evaluación de las condiciones, 
desarrollo de estrategias, metas y objetivos y redacción 
del plan estratégico.

4. Verdadera Falsa La planificación estratégica prepara el resultado exacto 
que se desea en el futuro.

5. Verdadera Falsa La planificación estratégica no es necesaria para orga-
nizaciones no lucrativas.

6. Verdadera Falsa Sólo se necesita una persona para desarrollar y elaborar 
el plan estratégico.

7. Verdadera Falsa El director ejecutivo y el presidente de la junta directiva 
son las dos personas más importantes dentro de la 
organización para desarrollar el plan estratégico.

8. Verdadera Falsa FADO significa puntos fuertes, amenazas, puntos débiles, 
oportunidades, y sólo ayuda a evaluar la organización 
internamente.

9. Verdadera Falsa Los asuntos críticos que enfrenta una organización le 
permiten determinar las estrategias que debe emplear.

10. Verdadera Falsa El revisar, corregir y generalmente perfeccionar un “plan 
estratégico” no es tan importante como las ideas que el 
proyecto contiene.
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APÉNDICE A
Glosario

Afiliado: Cualquiera que le interese, o le debiera interesar, la organización — cualquiera que
tiene un “interés” en el triunfo o fracaso de su misión es un afiliado. Esto incluye aquellos
que deben implementar el plan estratégico, los que se benefician de su implementación y
los que pueden ayudar significativamente o impedir su implementación, como los miem-
bros de la junta directiva, el personal (a jornada completa y media jornada, asalariados y
voluntarios, actual y anterior), los donantes (actuales y potenciales), los clientes (existentes,
pasados y potenciales), líderes comunitarios, competidores, colaboradores potenciales y
otras agencias en campos paralelos o relacionados.

Análisis de la relación costos/beneficios: Método para evaluar programas organizativos
que incluyen la comparación del costo de proporcionar un servicio o producto con los 
beneficios que se obtendrán de ofrecerlos.

Análisis de condiciones: Proceso de reunir y analizar la información necesaria para hacer
una evaluación de las condiciones de su organización. El análisis de condiciones incluye 
las siguientes actividades:

✓ Obtención de percepciones de afiliados internos y externos sobre la organización.
✓ Evaluación del impacto de los programas en los clientes.
✓ Evaluación de los programas mediante un análisis de la relación costos/beneficios.
✓ Análisis de programas mediante un análisis competitivo.
✓ Definición de estrategias previamente implicadas.

Declaración de misión: Una declaración de misión refleja la esencia de la intención de 
una organización y dice cuándo, dónde y cómo cumplirá su propósito.

Declaración de visión: Frase descriptiva que presenta una imagen amplia de “cómo será”
el éxito de una organización no lucrativa.

Estrategia: Una estrategia es un método o dirección coordinados que adopta una organi-
zación como respuesta a una meta y asunto crítico.

Metas: Las metas se describen como una amplia declaración de resultados que guía un
programa o función administrativa.


