Estimado colega,

En nombre del Concilio Nacional de Minorias contra el SIDA (NMAC) le agradecemos

por seleccionar este manual y dar un paso mas 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 organizacién 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 mision de la Division de Asistencia Técnica, Capacitacion y Tratamiento del NMAC de
aumentar la capacidad y solidez de las organizaciones de base comunitarias, los grupos de
planificacion para la prevencién 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, informacion escrita (manuales, publicaciones e
informacién suministrada en el sitio en Internet y mediante correos electrénicos del NMAC)

y las experiencias de aprendizaje interactivo (capacitacién). 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 revisién detallada de las publicaciones y del plan de estudios
actual, asi como también de una expansién de nuestro catdlogo de temas por area a fin
de incluir més tépicos de infraestructura organizativa, NMAC se enorgullece en presentarles
el nuevo manual: Planificacién Estratégica. Este manual, que comprende una de las 15 areas
en las que proporcionamos asistencia para mejorar las capacidades, le ofrece informacion
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, lldmenos con toda confianza si desea méas informacién 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 capacitacion constantes en cada una de estas areas permitiran que
su organizacién responda a las necesidades de sus integrantes.

Para obtener informacién adicional sobre capacitaciéon en alguna de estas areas
comuniquese con la Divisién de Asistencia Técnica, Capacitacién y Tratamiento del Consejo
Nacional de Minorias contra el SIDA al (202) 234-5120 o envie un correo electrdnico a

ta_infor@nmac.org.

MODELO DE EFICTIVIDAD ORGANIZATIVA

Desarrollo de Junta Directores
Liderato para Organizaciones de Base Religiosa
Administracion Fiscal
Desarrollo de Propuestas
Planificacion Comunitaria para
la Prevencién del VIH
Recursos Humanos
Desarrollo de Liderazgo
Evaluacién de Necesidades
Desarrollo Programético
Evaluacién de Programas
Cémo Establecer una Organizacién
Sin Fines de Lucro

o . Planificacién Estratégica
Efectividad Como Sobrevivir una Auditoria

Organizativa Desarrollo de Tecnologia

Administracidon de Voluntarios



I. Definicion de Planificacion
Estratégica

lanificacion estratégica es una herramienta administrativa que se usa para varios

propdsitos esenciales: ayudar a una organizacion a hacer un mejor trabajo, enfocar
su energia, asegurar que los miembros trabajen para conseguir las mismas metas, y
analizar y modificar su direccién en respuesta a condiciones que cambian constante-
mente. Una planificacién estratégica proporciona el plan maestro que utiliza la organi-
zacién para alcanzar sus objetivos. Ademas establece la direccion y metas de toda la
organizacién y de todos los aspectos de su operacién. Resumiendo:

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

Ademas, planificacion estratégica incluye lo siguiente:

v Comparte la vision de la organizacién con una gran audiencia interna y externa.
v Aclara y hace que la misién de la organizacion sea especifica. El proceso es
estratégico porque incluye decisiones para responder adecuadamente a las
condiciones de la organizacion.
- Las organizaciones no lucrativas deben responder a ambientes dindmicos
y algunas veces hasta hostiles.
v/ ldentifica a clientes, consumidores y afiliados a los cuales sirve la organizacion.

\

|dentifica puntos fuertes y débiles especificos de la organizacion.
v/ Revisa informacion relevante para encontrar oportunidades y amenazas emer-
gentes para la organizacion.

v Incluye personas claves dentro y fuera del proceso de planificacién.

— El proceso es de planificacién 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 mas (ni menos) que un conjunto de decisiones sobre lo que hay que
hacer, porqué hacerlo y cémo hacerlo.

El proceso de una planificacion estratégica puede ser complejo y desafiante, pero
al usar las ideas basicas sefaladas anteriormente, usted puede desarrollar y ejecutar
un plan estratégico exitoso.

AFILIADO

Cualquiera que le
interese, o le debiera
interesar, la organi-
zacion — cualquiera
que tiene un "interés”
en el triunfo o fracaso
de su mision es un
afiliado. Esto incluye
aquellos que deben
implementar el plan
estratégico, los que
se benefician de su
implementacion y los
que pueden ayudar
significativamente

o impedir su imple-
mentaciéon, 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),
lideres comunitarios,
competidores, colabo-
radores potenciales

y otras agencias en
campos paralelos o
relacionados.
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PLANIFICACION DE
LARGO ALCANCE

Aungue muchos
utilizan los términos
planificacion estratégica
y planificacion de largo
alcance de manera
intercambiable, los
términos difieren en su
énfasis sobre las condi-
ciones “asumidas.” Se
considera general-
mente que la planifi-
cacion de largo alcance
asuma el conocimiento
actual sobre condi-
ciones futuras. Ademas
busca asegurar los
resultados exactos

del plan estratégico
durante la duracién de
su implementacion.

Planificacion Estratégica y Planificacion de Largo Alcance

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

Planificacidn estratégica, sin embargo, asume que la organizacion debe responder
a un ambiente dinamico, cambiante, que puede requerir cambios en el futuro.
Planificacion estratégica, por lo tanto, enfatiza la importancia de tomar decisiones
que aseguraran la capacidad de su organizacién para responder exitosamente a los
cambios de condiciones.

Mentalidad Estratégica y Administracion Estratégica

Planificacién estratégica es Gtil solamente si apoya la mentalidad estratégica y
conduce hacia la administracion estratégica y, ain mas importante, a su ejecucion.
El pensamiento estratégico y su subsiguiente administracién deben resultar en

la accién.

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

siguiente pregunta: “;Estamos haciendo lo correcto?” Esto implica la atencidn al “panorama

general” y a la disposicidon de adaptarse a las circunstancias cambiantes, y consiste en

los tres elementos siguientes:
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v/ Formulaciéon de la misién futura de la organizacion a la luz de factores externos
cambiantes tales como regulacién, competencia, tecnologia y clientes.

v Desarrollo de una estrategia competitiva para alcanzar la misién.

v Creacién de una estructura organizativa que asignara recursos para llevar a cabo
exitosamente su estrategia competitiva.

La administracion estratégica es adaptable y mantiene sobresaliente a la organizacién.
En esta época dindmica, este método se impondra muy probablemente sobre la creencia
de que todo va bien asi como estén las cosas.

Lo que no es Planificacion Estratégica

Planificacién estratégica trata acerca decisiones fundamentales y acciones, pero no
intenta tomar decisiones futuras (Steiner, 1979). Planificacién estratégica incluye anticipar
las condiciones futuras, pero las decisiones se toman en el presente. Esto significa que,
con el tiempo, su organizacion debe estar abierta a los cambios con el fin de tomar las
mejores decisiones que pueda en un cualquier momento, debe administrar asi como
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planear estratégicamente. Planificacién estratégica también se ha descrito como una
herramienta pero que no sustituye el criterio del liderazgo. Al final, los lideres de cualquier
empresa necesitan sentarse y preguntarse: jcuéles son los asuntos més importantes a
los que debemos responder? y ;como debemos responder? Y por supuesto deben tener
respuestas.

Finalmente, planificacion 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 llegd hoy puede alterar una decision hecha el dia 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 cémodo en
un tren de pasajeros y mas como un paseo en una montafa rusa. Pero recuerde, jadn los
carritos en la montana rusa llegan a su destino!

Razones para una Planificacion Estratégica

i Por qué su organizacién debe embarcarse en un esfuerzo de planificacién estratégica?
Después de todo, la planificacion consume tiempo y recursos e impide afrontar las
presiones del momento. Aln mas, definir la direccién y las actividades futuras de una VALORES
organizacion puede ser una mision desalentadora. A pesar de la magnitud de la tarea,
sin embargo, hay muchas razones convincentes para asumir el reto. El proceso de Principios o sistema de
planificacion estratégica puede llevar a: creencias que guian a
los miembros de una
v La creacién de un foro para entender el porqué debe existir la organizacion y los organizacién en la

valores que deben influir en las decisiones. busqueda del propésito
v/ La definicién de una vision compartida del futuro de la organizacién que puede de la organizacién.
dirigir la asignacién actual de recursos escasos — que no es predecir el futuro,
sino definir el futuro preferido de la organizacién y establecer una perspectiva
que orientaré las decisiones actuales.
v El fomento de una comunicacién exitosa y la promocién de un trabajo en equipo
entre la junta directiva, el personal y las personas externas interesadas.
v El establecimiento de la infraestructura para un cambio significativo al estimular el
pensamiento previsor y enfocar la atencién en lo que realmente es importante para
lograr el éxito de la organizacién a largo plazo.

La participaciéon en el proceso ayuda a crear un personal y una junta directiva mejor
informados y los faculta de tal manera a que sean lideres, directores y responsables de
tomar decisiones mucho més efectivas. Ademas, van a terminar con un documento de
planificacion que pueden usar para la administracién eficiente de su organizacion. Entre
el proceso de planificacion y la realizacién de un plan escrito final, pueden emerger varios
beneficios tangibles:

v Un entendimiento explicito del propésito, la misién y los valores de la organizacion
entre el personal, la junta directiva y las personas externas interesadas, que permite
un elevado nivel de compromiso para la organizacidn y sus metas.

13
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v Un marco que guia y apoya al gobierno de la organizacién, orienta a la junta directiva
y al personal hacia una mayor mentalidad y administracién estratégica.

Unos medios para supervisar los logros y evaluar los resultados.

Un plan de accidn.

Mejores servicios para los clientes.

NSNS

Informacion que se puede usar para “vender” su organizacion tanto al publico como
a posibles donantes.

lI. Proceso de Planificacion Estratégica

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

Primer Paso: Preparacion

Con el fin de prepararse para la planificacion estratégica, su organizacién debe analizar
primero si esta lista. Aunque se debe responder a varios asuntos para analizar esa disposi-
cién, la determinacion depende esencialmente de si los lideres de su organizacién estan
realmente comprometidos con el esfuerzo y si son capaces de dedicar la atencién necesaria
al panorama general. Por ejemplo, si surge una crisis de financiamiento, el fundador de

la organizacion esta a punto de retirarse o las condiciones son tan turbulentas que todos
estan "apagando incendios,” entonces no tiene sentido dedicar tiempo para este esfuerzo
en esos momentos.

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

v ldentificar los asuntos u opciones especificas a los que debe responder el proceso de
planificacion.

v Aclarar las funciones (lo que hace cada uno en el proceso).

Crear un comité planificador para desarrollar un perfil organizativo.

N SN

Identificar la informacién que se debe reunir para tomar decisiones acertadas.

El producto desarrollado al final del primer paso se llama “plan de trabajo” (dependiendo
del tamano de su organizacién, esta parte del proceso puede requerir muchas personas
claves. Puede reducirse, sin embargo, si su organizacién tiene el puiiado de gente necesario
para ofrecer su anlisis).



Segundo Paso: Desarrollo de la Mision y la Vision

Una declaracién de misién es como un pérrafo introductorio: Debe comunicar la

esencia de su organizacién. La capacidad de su organizacion para articularlo indica
su enfoque y propdsito. Generalmente, una declaracién de misién describe a su

organizacion en términos de:

v Propésito: jPor qué existe su organizacién y qué quiere lograr?

v Negocios: El método o actividad principal por medio de la cual la organizacién
trata de cumplir su propdsito.

v/ Valores: El sistema de principios o creencias que guian a los miembros de la
organizacion en la bisqueda del propésito del grupo.

Mientras la declaracion de misién resume el qué, cdmo y porqué del trabajo
de una organizacién, la declaracion de visién presenta una imagen de “cémo lucird”
el éxito. Por ejemplo, la declaracién de misién y la declaracién de visién de una
organizacion son las siguientes:

v Misién: La misién de los Centros de Apoyo de Estados Unidos es incrementar
la efectividad del sector no lucrativo al proporcionarle consultoria administrativa,
capacitacion e investigacioén.

v Visién: Nuestros principios o creencias son promover la independencia del
cliente, expandir la capacidad cultural, colaborar con los demés, asegurar nuestra
propia competencia y actuar como una organizacién.

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 lider en ese movimiento. Con las declaraciones de mision y visién
a la mano, esta organizaciéon ha tomado un paso importante hacia la creacién de una
idea compartida y coherente de lo que es la planificacion estratégica.

Los productos desarrollados al final del segundo paso son borradores de la
declaracion de misién y de vision (este paso puede ser muy complejo para una orga-
nizacién con multiples afiliados. Las organizaciones méas pequefias pueden llegar
mas facilmente a un acuerdo sobre la misién).

Tercer Paso: Andlisis de Condiciones

Una vez que su organizacion haya aclarado porqué existe y lo que hace, debe echarle
una mirada clara a su situacién actual. Recuerde que parte de la planificacién, pen-
samiento y administracién estratégicos es una apreciacién de los recursos disponibles
y una mirada a las condiciones futuras para que su organizacién pueda responder
exitosamente al cambio. Este paso implica reunir informacién actual sobre los puntos
fuertes, puntos débiles, oportunidades, amenazas y desempefio de su organizacion,

evaluaciones que ponen de relieve los asuntos criticos que afronta su organizacién y a

Planificacion
Estratégica

DECLARACION
DE MISION

Una declaracién de
misién refleja la esencia
de la intencion de una
organizacion y dice
cuando, dénde y como
cumplira su propésito.

ANALISIS DE
CONDICIONES

Proceso de reunir y
analizar la informacién
necesaria para hacer
una evaluacion de las
condiciones de su orga-
nizacion. El anélisis de
condiciones incluye las
siguientes actividades:
v Obtencion de
percepciones de
afiliados internos y
externos sobre la
organizacion.

v/ Evaluacion del
impacto de los
programas en los
clientes.

v Evaluacion de los
programas mediante
un andlisis de la
relacién costos/
beneficios.

v/ Anélisis de programas
mediante un analisis
competitivo.

v Definicién de
estrategias previa-
mente implicadas.
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ESTRATEGIA

Una estrategia es

un método o
direccién coordinados
que adopta una
organizacion como
respuesta a una
meta/asunto critico.

METAS

Las metas se describen
como una amplia
declaracién de resul-
tados que guia un
programa o funcién
administrativa.

OBJETIVO

Un objetivo es un
resultado preciso,
medible, planificado
en fases que apoya
el cumplimiento de

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 més importantes que se deben resolver. Por lo general, un comité
planificador estard de acuerdo en no mas de diez asuntos criticos sobre los cuales
se va a organizar un plan estratégico.

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

Cuarto Paso: Desarrollo de Estrategias, Metas y Objetivos

Una vez que usted haya ratificado la misién de su organizacién 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 especificos que se deben
buscar (metas y objetivos). Las estrategias, metas y objetivos pueden provenir de la
inspiracion individual, el debate grupal o mediante técnicas formales de toma de
decisiones, pero al final el liderazgo resuelve de comun acuerdo cémo responder a
los asuntos cruciales.

Esto puede tomar un considerable tiempo y flexibilidad: los debates en esta etapa
frecuentemente requieren informacién adicional o una reevaluacién de conclusiones
alcanzadas durante el andlisis de condiciones. Hasta es posible que surjan nuevas sug-
erencias que cambien el contenido de la declaracion de la misién. Para crear el mejor

una meta. . . 0 ,
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 informacién disponible.

El producto del cuarto paso es una descripcién de las direcciones estratégicas de la
organizacion — las estrategias generales, las metas de largo alcance y los objetivos

especificos como respuesta a asuntos criticos.

Quinto Paso: Finalizacion del Plan Escrito

Usted ha estructurado la misién, 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 planificacion 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 més rango). Este es también el momento de consultar con

el personal clave para determinar cémo se traducird el documento en planes operativos

(los planes de accidn detallados para cumplir las metas propuestas por el plan estratégico).

Esta accién importante asegura que el plan responda detalladamente preguntas claves

sobre prioridades y direcciones que sirvan como guia. Las revisiones no deben tomar

16
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meses, pero se debe tomar accién para responder a cualquier pregunta importante que
surja. Verdaderamente seria un error ignorar desacuerdos serios en este paso solamente
para agilizar mas rapido el proceso.

El resultado final serd una descripcién concisa sobre hacia dénde se estéa dirigiendo la
organizacion, como debe llegar alli y por qué necesita ir por ese camino — ideas que son
ampliamente apoyadas por el personal y la junta directiva de la organizacién. El producto
del quinto paso es el plan estratégico.

Pasos para la Planificacion Estratégica

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

Segundo paso: Desarrollo de una misién y una vision.
Resulta en una declaracion de mision.

Tercer paso: Realizacién de un anélisis de condiciones.
Resulta en una fuente de base de datos de informacién.

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

Quinto paso: Redaccién del plan estratégico.
Resulta en un plan estratégico.
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CAPITULO 2:

Inicio del Proceso de Planificacion

Propéosito:

En este capitulo examinamos los elementos basicos para iniciar el
proceso de planificacién estratégico y cémo prepararse para hacerlo.
Analiza el establecimiento del escenario para la participacion entre
afiliados claves y el desarrollo de una direccién general para el futuro
de la organizacién.

Objetivo de Aprendizaje:

Al final de este capitulo, los lectores podran:

v Prepararse para desarrollar un plan estratégico.
v ldentificar a quién incluir en el proceso.

v Determinar qué informacién se requiere para iniciar la
planificacion.






Una planificacion estratégica ayuda a su organizacién a ser vibrante y capaz de evolu-
cionar. En el libro “La compania viva, hdbitos 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 estén 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 planificacidn estratégica es una buena idea, pero sélo es meritoria en la practica si
las personas claves de su organizacién creen que es una buena idea y estan comprometidas
a cumplirla, siempre y cuando la organizacién esté lista (una buena definicién de compro-
miso, por cierto, es perseverancia inquebrantable y direccion impulsada por las emociones).

La visién general proporcionada en el capitulo 1 describe los requisitos para una planifi-
cacién exitosa, asi como las posibles dificultades que deben evitarse. Lo méas importante
es el requisito de un compromiso firme con el proceso de planificacién por parte del direc-
tor ejecutivo y el liderazgo de la junta directiva. El liderazgo superior debe dedicar mucho
tiempo y energia al proceso, de lo contrario nunca llegaréd a despegar. En otras palabras,
a pesar de todo lo que una organizacién “necesita” para hacer un plan estratégico, un
director de programa o miembro de la junta directiva no podré iniciar solo el proceso de
planificacion, 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 planificacién estratégica. Una persona puede ser el catalizador
para empezar el proceso. Sin embargo, esa persona debe buscar activamente el apoyo de
lideres al identificar los posibles beneficios para la organizacién y ayudar a afiliados claves
a ver la necesidad de planificacion. Por ejemplo: ;El personal esté confundido sobre cémo
sus programas se relacionan entre si? ;La junta directiva elude su responsabilidad de buscar
apoyo comunitario para la organizacién? ;No esté claro lo que la organizacion ha logrado
ni la forma de evaluar el éxito de sus esfuerzos? Si la respuesta a esta clase de preguntas
es “si,” entonces se puede presentar un caso urgente a la administracion para que realice
una planificacion estratégica. Esta tarea directa es esencial porque al final se lograra el
compromiso con el proceso por parte de la junta directiva y el personal.

El proceso de planificacion estratégica es parte de una sociedad entre la junta directiva
y el personal. La razén por la cual ambos grupos necesitan participar es que la planificacién
estratégica esté en la interseccion del gobierno (funcidon de la junta directiva) y la adminis-
tracion (funcidn del personal). Quien sea que inicie el proceso de planificacién estratégica
debe reconocer que el éxito se basa en conseguir la participacion de todas las partes de
la organizacion.

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

Quizés la mejor manera de empezar el proceso de planificacién estratégica es estable-
ciendo algln contexto para el esfuerzo — si su organizacion esté considerando hacer

esa planificaciéon, probablemente hay algunas razones de fondo y esperanzas de obtener
resultados. Esta no es una evaluacién formal, sino simplemente una manera de responder
a las preocupaciones y las expectativas que muestran una descripcién de este esfuerzo

al comienzo.

Criterios para Preparar una Planificacién
Estratégica

v Compromiso y apoyo de los lideres superiores, especialmente del director
ejecutivo y del presidente de la junta directiva, para asegurar la finalizacién
del proyecto.

v/ Funciones y expectativas claras de todos los participantes en el proceso de
planificacion, incluyendo transparencia en cuanto quiénes contribuirén con el
plan y quiénes tomaran decisiones.

v/ Acceso a informacién relevante para analizar la organizacién (suficiente investi-
gacién de mercado) y disposicion para reconocer y responder a las condiciones
internas y externas de la organizacion (puntos fuertes, puntos débiles, oportu-
nidades y amenazas).

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

v Un compromiso adecuado de los recursos organizativos para completar el
proceso de planificacién tal como estéd disenado, por ejemplo, tiempo del
personal y de la junta directiva, délares gastados en el proceso (investigacion
de mercado, consultores).

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

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

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

v Buenas relaciones de trabajo y habilidad de superar conflictos entre los partici-
pantes claves.
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A. Consideraciones del Proceso de Planificacion

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

Los criterios delineados anteriormente sobre la disponibilidad de una planificacién son
los elementos ideales que su organizacién debe tener en cuenta antes de comprometerse
en un proceso de planificacion estratégica. Pero cuando considere ese esfuerzo, tiene igual
importancia las dificultades que se deben evitar. Si usted reconoce su organizacién en

cualquiera de los sintomas descritos abajo, vuelva hacia atrés y vuelva a evaluar la factibilidad

de un esfuerzo de planificacién estratégica en estos momentos.

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

Peligros de la Planificacién Estratégica

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

v/ La direccién que asume que la planificacién estratégica es algo separado de
todo el proceso administrativo.

v/ Los altos directivos que asumen que pueden delegar completamente la funcién
de planificacién en un especialista.

v/ 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.

v/ La tendencia de los altos directivos a rechazar decisiones tomadas durante el
proceso de planificacién y favorecer sus propias decisiones intuitivas.

v/ Falla en incluir a personal y miembros de la junta directiva en el proceso de
planificacion.

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

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

v/ Falla en crear un ambiente organizativo abierto a la planificacion y al cambio.

Planificacion
Estratégica
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B. Experiencia Previa

Ademés de evaluar las circunstancias actuales, es Gtil evaluar los esfuerzos pasados en la
planificacion y aplicar las lecciones aprendidas. Si el proceso previo de planificacién de una
organizacion fue exitoso, entonces se puede intentar duplicar ese éxito al usar procesos
similares en estos momentos. Pero, si sus esfuerzos previos de planificacién no han fun-
cionado bien, o los planes originados de esfuerzos previos no se cumplieron, entonces,
usted necesita dedicar un tiempo a evaluar la situacion y preguntarse porqué ocurrié y qué
cambios pueden beneficiar futuros esfuerzos de planificacion. Si el equipo administrativo
de su organizacién ha estado funcionando por algunos afos, debe haber un nimero de
personal disponible que pueda cumplir la funcion de historiador para darle mas credibilidad
a este esfuerzo.

C. Participacion en el Proceso de Planificacion

La planificacién 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 organizacion; cualquiera que tenga un “interés” en

el triunfo o fracaso de su mision es un afiliado. Esto abarca los que deben implementar el
plan estratégico, los que se benefician de su implementacion y los que significativamente
pueden ayudar o impedir su implementacion, 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), lideres
comunitarios, competidores, colaboradores potenciales y otras agencias en éreas paralelas
o relacionadas.

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

v/ Ayuda a generar entusiasmo tanto interno como externo y un compromiso con la
organizacion y sus estrategias — aquellos que saben que han contribuido al proceso
de planificacion se sienten después inmersos en esta accidn y tienen mayor inclinacién
a identificarse con las metas y esfuerzos de la organizacion.

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

v/ Desarrolla las bases para futuras relaciones de trabajo.

v Establece un constante intercambio de informacién entre el personal, la administracién,
los clientes y otros afiliados claves.

v Asegura una adecuada profundidad y amplitud de informacién a partir de la cual se
toman decisiones informadas.
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D. Funciones de los Afiliados en la Planificacion

Determinar cémo incluir todos estos afiliados puede ser todavia mas dificil que identificar
quiénes son, debido a que hay diferentes clases y niveles de participacién en el proceso
de planificacién estratégica:

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

v Facilitacién: Prestar atencién al proceso en lugar del contenido (una funcién cumplida,
por ejemplo, por un consultor externo o un participante neutral).

v Sugerencias: Proporcionar informacién y opiniones.

v Haciendo decisiones: Utilizar esa informacion 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 opinién no es lo mismo que tener la Ultima
palabra en decisiones relacionadas, pero los afiliados algunas veces pierden de vista esa
diferencia. La responsabilidad de los que toman decisiones es la elaboracién de un marco
de referencia y un proceso para informar sobre las funciones de los participantes y de lo
que se haré con sus sugerencias y opiniones.

La naturaleza de la participacion de los afiliados dependeré de varios factores: tamafio,
“cultura” y estilo administrativo, variedad de los miembros de la comunidad y amplitud
de servicios. A continuacién, encontrara algunas descripciones generales de funciones
especificas de los afiliados en el proceso de la planificacién estratégica.

v/ Director ejecutivo. El director ejecutivo es por lo general el jefe de planificacién y la
principal “persona de accién” 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 funcién
crucial por su responsabilidad final en la implementacion del plan.

v Junta directiva. En su capacidad de autoridad, una de las principales funciones de la
junta directiva es la planificacion — asegurar el funcionamiento de un buen proceso de
planificacion, contribuir con una perspectiva visionaria del proceso y aprobar el plan final.
La junta directiva debe proporcionar las sugerencias para los aspectos de la misién,
visién, valores y anélisis 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.

v Personal. El personal pagado y voluntario tiene experiencia programaética y familiaridad
en su érea y con los clientes, lo cual es vital para configurar un plan estratégico relevante
y factible. Su participacion no solamente asegura la contribucidn a las metas y estrate-
gias de la organizacién, sino que también es un lazo entre la visién descrita en el plan
y la realizacién de esa vision diariamente. A una parte del personal también se le puede
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E.

pedir la obtencién de informacion (investigacion de mercados) y la evaluacién 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 Unica razén para la existencia de la mayoria 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 planificacién, por consiguiente, es clave evaluar qué clase de trabajo
esta haciendo y debe hacer la organizacién al respecto. La participacion directa de
clientes actuales y pasados en el proceso de planificacién y la solicitud de relatos acerca
de sus experiencias Unicas de primera mano con su organizacion, son algunas de las
mejores maneras de conseguir detalles sobre su desempero y de obtener una guia
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 como estén satisfaciendo o fallando
en satisfacer esas necesidades. También pueden arrojar alguna luz sobre la inclinacién
del donante comunitario para financiar algin nuevo programa especifico. De la misma
manera, las conversaciones con los donantes pueden permitirle desde un principio
disefiar la “capacidad de financiamiento” para un programa. Usted debe buscar la
sugerencia de un donante especialmente durante la etapa del anélisis de condiciones
del proceso de planificacién. Los donantes actuales y futuros también deben recibir un
sumario ejecutivo del plan estratégico.

Lideres comunitarios. Los lideres comunitarios también pueden ofrecer opiniones
valiosas sobre los puntos fuertes y débiles de su organizacién, asi como detalles sobre
las necesidades de su organizacién y conocimiento de la competencia. Algunas organi-
zaciones incluyen un lider comunitario clave en el comité planificador, para de esta
manera, generar el compromiso comunitario de la organizacién y su misién.
Competidores y posibles colaboradores. Usted puede considerar pedirle a los com-
petidores que contribuyan con su anélisis de condiciones — no solamente conseguir
otra opinién externa, sino también reunir informacién para ayudar a la organizacién a
ser mas competitiva y a desarrollar relaciones de colaboracién.

Participacion: Planificacion de Arriba-abajo,
de Abajo-arriba o Hibrida

Finalmente, una influencia clave en la participacion de los afiliados es el estilo utilizado en

el proceso de planificacién, particularmente si su organizacién utiliza o no un proceso de

planificacion de arriba-abajo o de abajo-arriba.

Un proceso de arriba-abajo asume que aquellos con el nivel de responsabilidad mas

alto estan en la mejor posicién para pensar en el panorama general y planear lo mejor para

la organizacion. 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 méas 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 planificacion 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 organizacién en general y que da como resultado un uso sin coordinacién
descoordinado y hasta derrochador de recursos.

El mejor método parece ser el hibrido, ya que asegura un balance entre la necesidad
de un liderazgo decisivo y de una colaboracion productiva, presentando la comunicacién
abierta de un proceso de planificacién de abajo-arriba y una direccion clara del proceso
de arriba-abajo. El resultado final es una combinacién efectiva de lo mejor de los dos
modelos de participacion; el proceso de planificacién descrito en este manual es el hibrido.

[I. Organizacion de un Comité de
Planificacion Estratégica

El mejor método para escribir un plan estratégico exitoso es mediante el trabajo en equipo.
El propdsito del equipo de planificacion estratégica es planear, coordinar y conducir el
proceso de planificacién estratégica de la organizacién. Usted necesitara un lider para este
grupo. El tamafio y composicién del equipo puede variar, dependiendo del tamario de la
organizacion. El equipo debe estar formado por individuos que puedan proporcionar las
sugerencias necesarias en cada parte de operacion de la organizacion, abarcando todos

los aspectos técnicos y presupuestarios.

A. El Comité Planificador

El comité planificador encabeza el proceso de planificacion. Esto significa que los miembros
no son responsables de hacer todo el trabajo, sino de asegurar que el trabajo se realice.
Béasicamente el comité es el “consejero” del esfuerzo de planificacién estratégica, decidi-
endo qué afiliados incluir y cémo hacerlo, organizando o sintetizando informacién a analizar
y evaluar de la organizacién, 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 administracién ha tomado la decisién de seguir adelante.
Todos los participantes en el proceso de planificacion deben hablar el mismo “idioma de
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planificacion” y tener un conocimiento compartido de lo que exige el proyecto. Palabras
tales como propdsito, misidn, estrategia, estratégico, meta, objetivo, visién 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 “preparaciéon” en el proceso de planificacién, el comité planificador debe aprender
y acordar un idioma y un proceso comunes para sus esfuerzos de planificacion estratégica.

B. Empleo de Consultores

Muchas organizaciones incluyen un consultor externo en algiin momento o durante todo
el proceso de planificacién. Por ejemplo, es muy comun tener un consultor que facilite los
retiros y reuniones, que sirva como un "“policia de tréfico de la conversacion” para que asi
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 minimo la jerga organizativa. Las organizaciones también pueden buscar consultores
para informacién o capacitacion en el idioma, herramientas y procesos de planificacion.

Al considerar si se debe o no incluir consultores en el proceso de planificacién 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 "Consultoria sin defectos” (Flawless Consulting), describe tres funciones
principales que debe cumplir un consultor efectivo:

v Como "un par de manos,” un consultor puede hacer las tareas que una organizacion
de clientes sabe cdémo realizar, pero no tiene el personal suficiente para cumplirlas
(por ejemplo, organizacién de reuniones, elaboracién de documentos y realizacién de
entrevistas con los clientes).

v Enlafuncién de “experto,” un consultor proporciona conocimientos o habilidades
que la organizacién no tiene (por ejemplo, la evaluacién de un programa o funcién
administrativa, o el andlisis de las implicaciones de las tendencias ambientales en el
financiamiento o entrega de servicios).

v Enla funcién “colaboradora,” el consultor trabaja como un socio con la organizacién,
contribuyendo con conocimiento sobre el proceso pero dejando el resto a su cliente.
La organizacién 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 guia en el proceso de planificacién y hacer posible la planificacion de reuniones y
retiros, pero dejando claramente el contenido del debate a su cliente.

Generalmente, los consultores son mas Utiles para una organizacion no lucrativa cuando
ofrecen una combinacién de las tres funciones — con énfasis en la funcién colaboradora,
que puede significar agregar a la productividad y continuidad del proceso de planificacién.
Si nadie tiene experiencia con la planificacién estratégica, entonces la asistencia de un con-
sultor con el disefio del proceso de planificacién ayudaré a enfocar la energia de los planifi-
cadores donde mas se necesita e impedira “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 dificiles, y un moderador experimentado ayudara
a que salgan a la superficie los desacuerdos sobre asuntos importantes asi 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 podria hacer. Si el costo es una consideracién clave, esto
podria en si mismo determinar la funcién (si la hay) que debe cumplir un consultor en el
proceso de la planificacién estratégica.

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

Al escoger un consultor, usted también debe buscar al "ideal.” Un consultor puede
tener toda la experiencia que usted pida, pero aldn asi no deberia 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 seran tratados en el proceso de planifi-
cacién, incluyendo quizés algunos delicados, que requieren discrecién o suscitan conflicto,
por eso una buena y confiada relacién de trabajo entre el consultor y el comité planificador
es crucial para un exitoso proceso de planificacién estratégica.

Lista de Comprobacion para Trabajar con el Consultor

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

Aclarar las expectativas generales que usted tenga del trabajo que haré el consultor.
Decidir a grandes rasgos cuanto usted quiere gastar.
Hablar con al menos dos consultores y revisar las referencias que le proporcionen.

NSNS

Pedirle a cada consultor que usted esta considerando seriamente presentar una
propuesta escrita que sintetice el trabajo a realizar, el horario y el costo.

N

Cerciorarse de que usted se siente cdbmodo de trabajar con el consultor seleccionado.

v Elaborar un contrato claramente escrito que incluya lo siguiente:

— Lista de "entregas”

- Fecha de conclusion proyectada

- Horario de pagos

— Revisidn de aspectos durante el proceso para que el cliente y el consultor evalden
el progreso y resuelvan cualquier problema que pueda surgir.

Planificacion
Estratégica
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— Un mecanismo por el cual cualquier parte puede dar por terminado el contrato
antes de su finalizacién.

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

— Nombre de la persona que realizara el trabajo de consultoria.

C. Principios y Valores en la Planificacion

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

v Inclusividad: se buscaran sugerencias en todos los niveles dentro de la organizacion.

v Participacién significativa: el personal debe sentir que su participacién es sustancial
y que tiene el potencial de influir en el resultado del plan.

v Compartir el trabajo: la exitosa finalizacién del proceso de planificacién no debe
depender solamente de una o dos personas.

v Enfoque en el panorama general: no se debe esperar que cada preocupacién o
queja sea resuelta por el proceso de la planificacién estratégica. Usted, sin embargo,
se concentrara en asuntos criticos, sin considerar lo dificil que éstos puedan ser.

Pertenencia: busca desarrollar un profundo sentido de pertenencia de su misién, vision,
asuntos cruciales y estrategias corporativas. Ser estratégicos, sus planes seran sensibles a
las condiciones basadas en su entendimiento de las condiciones probables futuras. Gran
parte de este conocimiento vendréd de una profunda investigacion de mercados.

D. Historia y Perfil de la Organizacion

Parte del contexto del esfuerzo de planificacion estratégica de su organizacion es su historia:
de dénde viene y cémo llegd hasta el lugar donde esté ahora. El comité planificador debe
tener un entendimiento comudn de este contexto, un conocimiento compartido de la “historia

cultural” y la forma actual de la organizacién para que asi todos los miembros del comité
elaboren el plan sobre la misma base. Como parte de la “preparacién” de la planificacién

estratégica, usted debe entonces, preparar una historia y un perfil de su organizacion.

La historia es un breve sumario de los eventos que han perfilado su organizaciéon. Por
ejemplo, cuadndo se fundé la organizacidn, un cronograma que muestre cuando se ofrecieron
los primeros programas, los hitos alcanzados en la organizacion y sus programas, y eventos
externos significativos que influyeron en el rumbo de su organizacion.

El perfil organizativo es una sintesis de todos los programas que puede elaborarse en
tres pasos basicos. Se puede hacer mas rapidamente usando documentos que ya estan
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incluidos en la informacién, como los reportes anuales o los boletines. A continuacién
indicamos cémo crear un perfil organizativo.

v Elabore una lista de todas las actividades y servicios especificos del programa (por
ejemplo, consejeria y apoyo, vivienda, informacién y referencias, compromisos para
charlas en corporaciones y en eventos de actualizacién sobre politica publica).

v/ Agrupe estas actividades y servicios del programa segin sus resultados comunes,
categorias y servicios similares. Un programa grupal es como una sombirilla o coleccién
de programas relacionados. Considere esas agrupaciones como “baldes de programas,”
por ejemplo, educacién, servicios directos, defensa de programas.

v Elabore una lista de cada actividad del programa o servicio bajo el grupo méas apropi-
ado de programas y anote los niveles y grados actuales de los programas presentes
(incluyendo produccién de datos tales como el numero de clientes servidos, el costo
por unidad de servicio, las dreas geogréficas servidas).

v Registre los niveles actuales de personal para todos los programas y para toda la
organizacion, asi como también el nimero de miembros directivos.

v Sintetice los recursos y el uso de los fondos, las condiciones financieras y otra informacién
relacionada con la organizacién y la administracién.

E. Identificacion de Informacion Necesaria para la Planificacion

Los planes estratégicos especificos son el producto final de la discusion entre personas
informadas. Mucha de la informacién serd analizada durante el anélisis de condiciones en
el tercer paso, pero hay cierto trabajo de investigacion y obtencién de datos que se puede
comenzar a realizar antes. La informacion incluye:

v 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 demogréficos dentro de la poblacién objetivo, los cambios en las regulaciones.

v Lista de competidores, incluyendo los servicios que ofrecen y los precios que cobran.

v/ Estadisticas sobre clientes y otra informacién necesaria para evaluar los programas,
tendencias en los Ultimos cinco afos en la informacidn sobre los clientes; cambios en
los clientes servidos basados en la observacién del personal; actitudes del consumidor;
indicadores de calidad; cambios en la base del programa en los Ultimos cinco afios.

v Tendencias financieras de la organizacién en los Gltimos cinco afios.

En la primera reunion del comité planificador, los participantes deben aportar ideas para
la creacién de una lista de informacién que el comité y la administracién necesitaran durante
las discusiones sobre el analisis de las condiciones a fin de tomar decisiones de planificacion.

Luego, hay que darles prioridad a las necesidades de informacién. Desarrolle un plan
para saber cdbmo y cuadndo se reuniran los datos y quién lo haré. Este también es el momento
de establecer un horario amplio con el fin de completar el proceso de la planificacion
estratégica. Es usual que esto tome hasta seis meses, pero depende del tamafio de su
organizacion, el nimero de afiliados y la disponibilidad de su organizacién para actuar.

Planificacion
Estratégica
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F. Desarrollo del plan de Trabajo

El Gltimo en orden, pero no en importancia. El comité planificador necesitara desarrollar

un plan de trabajo general para conducir el esfuerzo de planificacién (también denominado
"plan de planificacién”). El plan de trabajo debe delinear las actividades incluidas en el
curso de todo el proceso de planificacion, las personas responsables de la ejecucion o la
supervision 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 guia; que probable-
mente necesitard modificarse durante el proceso. Trate de ser lo mas 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 mas grande de
personas en el proceso de la planificacién estratégica (tradicionalmente la junta directiva y
alguin o todo el personal). Los retiros permiten que los participantes revisen las operaciones
diarias para considerar cémo servir mejor a los clientes — y si esto significa hacer o no las
cosas de manera diferente. Cuando los retiros de planificacién estan bien organizados y

se conducen de forma efectiva, pueden ser un excelente vehiculo para educar a los partici-
pantes sobre su organizacién, incrementar la creatividad, promover las contribuciones y
fomentar la comunicacion y el trabajo en equipo.

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

Dada esas opciones, resulta claro que la tarea principal del comité planificador sea
decidir a quién incluir en el proceso de planificacién y cdmo 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 preparacion previa a
la reunion; la preparacion inadecuada no solamente impide la eficiencia y productividad
del retiro, sino también disminuye la confianza del participante en todo el proceso de
planificacion estratégica. Antes del retiro, los organizadores deben:

v Indicar claramente lo que quieren lograr y quién debe participar.
v Decidir si el retiro seréd una reunién de generacién de ideas, de toma de decisiones,
o una combinaciéon 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 utilizardn 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 cémo se registraran los debates y las decisiones; y qué tipo de
minutos se compartirédn con los participantes;

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

Dedicar tiempo al final del retiro para explicar a los participantes lo que ocurrird después
en el proceso de planificacion.
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CAPITULO 3:

Desarrollo de Una Misién
y una Vision

Propésito:

En este capitulo analizaremos los elementos béasicos de mision y
visiéon. El capitulo abarca el establecimiento de un escenario para la
participaciéon entre afiliados claves y el desarrollo de una direccién
para el futuro de la organizacion.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este capitulo, los lectores podran:
v/ Preparar una declaraciéon de misién

v Preparar una declaracién de vision

v ldentificar a quién incluir en el proceso






I a razdn de crear un plan estratégico es establecer un conocimiento comin sobre

el trabajo de la organizacion. Quizés la reflexion mas concisa de este conocimiento DECLAR’ACION
comun se basa en la misién y en la declaracién de vision que son declaraciones de DE VISION
las intenciones, esperanzas y expectativas. Frase descriptiva que

y o . presenta una imagen
El llamado a la accién de las organizaciones que prestan servicios sobre el SIDA ; v
amplia de “cémo sera

se basa en una cronologia de eventos que incluye: , . }
el éxito de una organi-

La Tierra se formé hace 4,500 millones de afios. zacion no lucrativa.

Las bacterias y virus aparecieron hace 3,000 millones de afios.
El primer hombre aparecié entre unos 4 a 7 millones de afios.
El hombre moderno, el homo sapiens, aparecio hace unos 100,000 afios.

AN

Las vacunas modernas se inventaron hace unos 200 afios, aunque fueron conocidas
por las primeras civilizaciones asiaticas.

Los antibiéticos se descubrieron hace unos 75 afios.

405.000 estadounidenses murieron en la Segunda Guerra Mundial; 408,000 han muerto
de sida hasta la fecha (2002)

v Mas de 42 millones de personas estan infectadas con el sida en el mundo entero (2002)

NS

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

I. Declaraciones de Mision

En sélo unas cuantas oraciones, la declaracién de misién comunica a sus afiliados y al
publico la esencia de una organizacién: un conjunto de ideas guia, que son claras, enten-
didas y apoyadas por los miembros directivos, personal, voluntarios, donantes y colabo-
radores de la organizacion. Una declaracién de misidn clara es un sello de una organizacion
no lucrativa exitosa; al contrario, una declaracién 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 nifio. Mientras cultivamos la capacidad del nifio para analizar y tener un pen-
samiento critico, también nos esforzamos para profundizar en el compromiso de
los nifios los valores tales como amabilidad, servicio, responsabilidad personal y
respeto por los demas que son cualidades que consideramos esenciales para
llevar una vida humanitaria y productiva en una sociedad democratica.

(Centro de Estudios para el Desarrollo, Oakland, CA).
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A. Componentes de una Declaracion de Mision

Al definir “qué” es su organizacién, su declaracion de misiéon debe indicar su propésito,
negocio y, si se quiere, sus valores.

El componente del “propdsito” explica lo que su organizacion busca cumplir — el
porqué existe y el resultado esperado de sus esfuerzos. Una declaracién de propdsito
usualmente incluye dos elementos bésicos:

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

v Una declaracién que identifique el problema que se busca resolver o situacién que
se debe cambiar (como acceso a servicios médicos, pobreza, indigencia).

Por ejemplo, el propésito de una agencia puede ser "incrementar el acceso a los servi-

"o

cios médicos,” “reducir la pobreza” o “eliminar la indigencia.” Observe que estos ejemplos
se enfocan en consecuencias y resultados en lugar de métodos. Describen cémo va a ser
diferente el mundo — lo que la organizacion busca cambiar. De esta manera, el propdsito
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.” Mas bien se debe
describir en términos de un resultado amplio, como “eliminar la situacion de falta de

vivienda en nuestra region.”

El componente de “negocios,” sin embargo, indica el método o accidn por la cual la
organizacion busca su propdsito — cémo busca resolver el problema indicado. Algunas
personas prefieren eliminar la palabra "negocios” para describir su componente, pero no
importa cémo se califique — siempre y cuando la accidn o el método se describan clara-
mente. Las declaraciones de negocios a menudo incluyen el verbo “proporcionar” o enlazan
la declaracion de propdsito 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-

" on

struccién de viviendas para personas sin hogar,” “mediante la educacion del publico y la
busqueda de cambios en la politica publica,” o “proporcionando consejeria y capacitacion

laboral a personas sin vivienda.”

El componente de “valores” de la declaracidon de misién describe las convicciones
bésicas compartidas por los miembros de la organizacion y realizadas en su trabajo, tales
como el compromiso para prestar excelentes servicios, innovacién, diversidad, creatividad,
honestidad o integridad. El componente de valores también puede indicar convicciones
relacionadas. Una asociacién vegetariana puede asegurar que “comer verduras es mas
eficiente econdmicamente y mas responsables desde el punto de vista ecoldgico que
comer carne.” El componente de valores resalta el importante enlace entre la naturaleza
del trabajo de la organizacién 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 organizacién. Cuando se desarrolla una declaracién escrita de los
valores de la organizacién, los afiliados tienen la oportunidad de contribuir a la descripcién
de esos valores. Ellos evalian que tanto sus valores y motivaciones personales se asemejan
a los de la organizacién y desarrollan su compromiso a la organizacién mediante su com-
promiso con sus valores.
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El ejemplo citado anteriormente incluye los tres componentes basicos:

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

Otro ejemplo:

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

Otras Posibilidades

Algunas declaraciones de mision van maés alla de lo basico y dicen mas sobre la organi-
zacion — lo que la hace Unica, los beneficiarios de la misma o las estrategias clave.

B. Elaboracion de una Declaracion de Mision

Al hacer una declaracién de misidn, es esencial que haya un acuerdo sobre las ideas princi-
pales. Pero es Util saber que mientras los grupos son buenos en hacer muchas cosas, la
redaccién no es una de ellas. Los miembros del personal, la junta directiva y el comité plani-
ficador deben todos participar en la generacion y debate de ideas, pero usualmente es
mucho mas 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 elaboracién de una declaracién de misién es
debatir las revisiones en comparacion con la declaracion actual de la organizacién o la
creacion de una declaracion 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
declaracion mostraré rapidamente las areas de consenso y desacuerdo. Los miembros del
comité planificador designado deben escribir después el primer borrador de la declaracién
— 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 redaccion de la declaraciéon de mision, el borrador en desarrollo también se debe
distribuir varias veces a la junta directiva, al personal asi como a otros afiliados. Algunos
consultores también le recomiendan a la organizacién buscar una opinién externa de alguien
que no esté familiarizado con la organizacion para medir cuén accesible es la declaracién
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Férmula Basica para la Declaraciéon de Misién

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

|II

para el “no iniciado.” La gran ventaja de desmenuzar de esta manera la declaracién es que
los debates introducen a los recién llegados en los matices de la mision de la organizacion.
También renueva el conocimiento de los afiliados antiguos, fomenta un sentido de partici-

pacién y compromiso, y genera una declaraciéon de misién que genuinamente expresa una
intencién colectiva e ideas comunes. Con una medida de pasién, humanidad y una mirada

a la visién general, un comité planificador puede continuar refinando la declaracién de

mision hasta que tenga una versién que los afiliados puedan apoyar de manera activa.

[I. Declaracion de Vision

Una vision es una imagen guia del triunfo. Si una declaracién de misién proporciona un
“proyecto” sobre el qué, porqué y cémo del trabajo de su organizacion, entonces la visién
es la "interpretacion del artista” de la realizacion de esa misién. Mientras una declaracion
de misidn responde a preguntas sobre el porqué de la existencia de su organizacién, en
qué negocios estd y qué valores la guian, una declaracion de visién responde a la pregunta:
";Como sera el éxito?” Es la blsqueda de esta imagen compartida de éxito que inspira y
motiva a la gente a trabajar junta.

Martin Luther King, Jr. dijo: “Yo tengo un suefio,” y luego ofrecié una vision de cdmo
seria ese suefio que contribuyd a cambiar una nacién. El famoso discurso es un ejemplo
dramético del poder que puede generar una persona que comunica una visién convincente
del futuro. John F. Kennedy no vivié para ver cristalizada su vision de la NASA, pero la puso
en movimiento cuando afirmo: “Al final de esta década pondremos un hombre en la Luna.”
Cuando llegd el momento de asignar los enormes fondos necesarios para cumplir con esta
visién, el Congreso no dudd. ;Por qué? Porque la visidon de Kennedy apeld poderosamente
a valores muy apreciados por el pueblo estadounidense: que Estados Unidos era un pio-
nero y un lider mundial.

Una declaraciéon de visién de una organizacién 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 mision.

40



Planificacion
Estratégica

La declaracién de vision a menudo requiere una vision externa e interna de la organi-
zacion. La visidén externa es una imagen que informa sobre estrategias y metas del pro-
grama; se enfoca en cobmo mejorara, cambiara o sera diferente el mundo si la organizacion
alcanza su propdsito.

Ejemplo:
Los habitantes de ABC, Texas, resolveran sus quejas sin recurrir a la violencia.

Para el afio 2000 reduciremos a cero la transmisién del VIH entre las personas
del Condado ABC.

La visién interna informa sobre la direccion, estrategias y metas administrativas de su
organizacion; describe cémo seré todo si la organizacién funciona de una manera efectiva —
la imagen ideal de reputacién, financiamiento, sociedades, el uso de la tecnologia, junta
directiva, personal e instalaciones, asi como grandes logros pasados y lo que la hace Unica.

Ejemplo:

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

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

A. Elaboracion de una Declaracion de Vision

La elaboracion de una declaracién de visidn comienza con intuicién e ideas, evoluciona
mediante el debate y termina en un sentido compartido de direccién y motivacion. El
comité planificador debe involucrarse completamente en el proceso y debe designar a
uno o dos miembros que escriban la declaracién, pero naturalmente la junta directiva y el
personal deben estar involucrados en el aporte inicial de ideas y en algin debate y revisién
posterior. Como en cualquier proceso, las discrepancias no tienen que ser un problema:

la gente se puede cuestionar con el fin de generar ideas més audaces y valiosas — suefios
de cambiar el mundo para el cual estan dispuestos a trabajar duro.

Al final, las organizaciones no lucrativas que comparten una vision, y cuyo personal y
junta directiva participan activamente en la realizacion de esa visién, son las que pueden
hacer grandes contribuciones a sus comunidades. Hay una ley universal de la planificacion:
nunca seras méas grande que la visién que te guia. Ningun atleta olimpico llegé a las
olimpiadas por error. Una visién certera del desempeno estelar ayudd a superar todo el
sudor y la frustracién de muchos afios. Sin esa visién poderosa, atractiva y valiosa, jpara
qué molestarse en hacer algo?
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CAPITULO 4:

Realizacion de un Analisis
de Condiciones

Propésito:

En este capitulo, usted aprendera sobre la realizacién de un analisis
de las condiciones de su organizaciéon. Esto se debe hacer desde

una perspectiva interna y externa.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este manual, los lectores podrén:
v Describir un anédlisis de condiciones.

v Realizar un anélisis FADO.

v Explicar e iniciar un anélisis interno.

v Explicar e iniciar un analisis externo.
v

Describir e iniciar un analisis competitivo.






I. Analisis de las Condiciones

La planificacion estratégica debe incluir un andlisis de las condiciones porque ninguna
organizacién funciona “como una aspiradora.” La propia definiciéon de planificacién
estratégica indicada anteriormente enfatiza la importancia de enfocarse en el futuro dentro
del contexto de que el ambiente cambia constantemente. Esto incluye las multiples fuerzas
politicas, econdmicas, sociales, tecnolégicas, demogréficas y legales que cambian diaria-
mente a nuestro mundo. La magnitud de las habilidades en el anélisis de condiciones y su
respuesta activa — en otras palabras, planificacién, razonamiento y direccién estratégicas —
determinan quién sobrevive y utiliza efectivamente los recursos.

Este capitulo describe el proceso de obtencion y anélisis de la informacion necesaria
para evaluar las condiciones de su organizacién. El analisis de condiciones incluye las sigu-
ientes actividades:

Obtener de las percepciones internas y externas de los afiliados sobre la organizacion.
Evaluar el impacto del programa en los clientes.

Evaluar el programa mediante un anélisis de la relacidn costos/beneficios.

Analizar los programas mediante el anélisis competitivo.

ASANENENEN

Definir estrategias previas implicadas.

Concéntrese en informacion tal como tendencias de las condiciones y de la situacién
financiera, una lista de competidores y estadisticas sobre los clientes.

Al concluir el anélisis de las condiciones, el comité planificador tendré informacién
concreta que puede utilizarse para tomar decisiones y una lista de asuntos cruciales que
requieren una respuesta de la organizacién — los asuntos mas importantes que la organi-
zacion necesita resolver.

A. Generacion de Percepciones Sobre su Organizacion

Parte de obtener una visidn clara de las condiciones y dindmicas de su organizacion es
necesario mirar a través de los ojos de los demaés. Las percepciones de los afiliados internos
y externos agregan informacion valiosa al analisis de condiciones. El método FADO (ver
definicién més abajo), es una manera simple de obtener esa informacion. Ayuda a enfocar
el proceso dividiéndolo en cuatro categorias amplias:

i Cudles son los puntos fuertes internos de su organizacién?
;Qué amenazas externas pueden hacer retroceder a su organizacién?

F
A
D ;Cuéles son los puntos débiles internos de su organizacién
o

?;Cuéles son las oportunidades externas que pueden ayudar a avanzar
a su organizacion?
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La evaluacién de los puntos fuertes y débiles generales de la organizacion y de cada
uno de sus programas usualmente requiere de muchos analisis. Esto comienza con la
capacidad del personal y la junta directiva, la calidad de los programas, la reputacion de los
programas y de la organizacion, administracién de la informacion y de sistemas financieros
e instalaciones y equipo para la oficina. Las organizaciones exitosas aprovechan los puntos
fuertes en lugar de enfocarse soélo en los puntos débiles. En otras palabras, el proceso no
es solamente "arreglar” las cosas que estan “incorrectas,” sino también cultivar lo que esté
“correcto.”

Desde aqui, necesitaré determinar qué factores sobresalen entre todos los factores y
consecuencias de la lista, y cuéles son los més importantes para su organizacion. Después,
usted necesitard completar una tabla de anélisis FADO. Vea la siguiente tabla.

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 adaptacion
del modelo politico de Harvard, atribuido a Christensen, R., tal como Politica empresarial: Texto
y Casos. (“Business Policy: Text and Cases") Homewood, lIl.: Irwin, 1983, citado en Planificacién
estratégica para organizaciones publicas y no lucrativas (" Strategic Planning for Public and
Nonprofit Organizations”), de Bryson, J, San Francisco, CA: Jossey-Bass, 1988.

El mismo método se debe aplicar a la forma cdémo usted evalla las oportunidades y
amenazas — las tendencias externas que influyen en la organizacién. Estas se clasifican nor-
malmente en Politica, Econdmica, Social, Tecnoldégica, Demogréfica 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 organizacion
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.
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Hoja de Trabajo de los Seis Factores mas
Importantes de Condiciones Externas

Esta tabla le ayudard a aclarar las tendencias externas que afectan a su organizacion.
Se indican las tendencias que tienen mas posibilidades de impactar e identifica sus
implicaciones.

Las cinco fuerzas mas

importantes que prob-

ablemente impacten su Dos o tres
Factores de organizacién en los consecuencias
las condiciones préximos tres anos de esas fuerzas

Politicas

g~ wN =
U1 B coron

Econdmicas

g w N
g1l B i =

Sociales

g w N
g1 B D=

Tecnoldgicas

g~ wN =
U1 B Conon T

Demograficas

g~ w N
U1l B iD=

Legales

g w N
g1 BN
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B. Obtener de Percepciones de la Junta Directiva y del Personal

Ya que el anélisis 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 andlisis. Usted puede generar
sus ideas y opiniones mediante cuestionarios, entrevistas personales o por teléfono, re-
uniones facilitadas en toda la organizacién o en grupos pequefios o una combinacion de
ambos métodos. Algunas organizaciones junta a miembros de la junta directiva y el per-
sonal en la misma reunion 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 16gi-
cos o grupos de asuntos para hacer que los datos sean mas faciles 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 continuacién. Puede utilizarla con sus afiliados internos para una variedad de
temas incluyendo recursos humanos, tecnologia y evaluacion del programa. Las dimen-
siones clave son la importancia y el desempefio.

Hoja de Trabajo para la Evaluacién
de la Infraestructura Interna

Asuntos de la Escala de importancia Desempeiio
infraestructura O-Insignificante, 0-Malo,
interna 10—Critico 10-Excelente

Infraestructura organizativa

Imagen publica con los clientes
Toma de decisiones

Proceso de planificacién

Proceso de contabilidad

Capacidad de recaudacién de fondos
Calidad de servicios

Registro de logro de resultados
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C. Generacion de Percepciones del Afiliado Externo

Tal como el anélisis interno de FADO permite que su organizacidén reiina una amplia variedad
de percepciones de los afiliados internos, un anélisis de FADO de los afiliados externos
puede ser muy Util para el proceso. Los afiliados externos (clientes, donantes, lideres
comunitarios y colaboradores potenciales) pueden dar al comité planificador informacién

y opiniones de la comunidad sobre lo que la organizacién hace bien, dénde 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 informacién
por medio de encuestas telefénicas o entrevistas personales, cuestionarios, estudios de
clientes o grupos de enfoque. Ademas de preguntar a los afiliados externos sobre sus
percepciones generales de los puntos fuertes, puntos débiles, oportunidades y amenazas,
también puede hacerles preguntas especificas relacionadas con sus perspectivas “externas”
tales como:

v iQué necesita o espera el afiliado (criterio de desempero) de la organizacion?

v iCuél es el desempefio de la organizacién frente a ese criterio (excelente, bueno,
regular o malo)?

v ;Cudl es el desempefio de la organizacién en relacién a sus “competidores”?

D. Evaluacion de Programas

Un componente clave del anélisis de condiciones es la evaluacién 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 campana de publicidad agresiva.

La mayoria de las evaluaciones de programas se enfocan en el resultado (producto
final) asi como en el proceso (métodos). La evaluacién de resultados analiza si el proyecto
alcanzé o no los resultados deseados. El proceso de evaluacién analiza la administracién
interna del proyecto, ya sea en el desemperfio del personal como en la medida en la que
el proyecto se ha puesto en préctica con éxito.

Las evaluaciones de programas se pueden basar en datos cuantitativos y/o cualitativos.
Los datos cuantitativos consisten en informacion basada en hechos que se obtiene por
medio de la revisidén de expedientes y estadisticas descriptivas. Por lo general se obtiene
facilmente y es muy dificil que se pueda rebatir porque traduce la experiencia en informa-
cién 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 operacidn, revision de materiales
escritos, opiniones informales, estudios y cuestionarios de satisfaccion.

Usted puede usar una herramienta directa como la hoja de trabajo que se muestra a
continuacién para evaluar la efectividad de los programas de su organizacion.
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Hoja de Trabajo para la Evaluacién
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

Participacién en
el mercado

Crecimiento del
mercado

Reputacién

Calidad de servicio
Estabilidad financiera
Costo de servicios
Calidad del personal

Efectividad del proceso
de mercadotecnia

E. Resultado de los Informes del Programa

Las medidas claves de la efectividad e impacto de los resultados son dificiles 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 mas 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: cémo el programa afecta la vida del cliente o la sociedad.

NSNS

Impacto: beneficio del programa al cliente o la sociedad.

F. Anadlisis de la Relacion Costos/Beneficios de los
Servicios de Programas

Un método para evaluar los programas de la organizacién es el anélisis de la relacion
costos/beneficios. Como su nombre lo indica, este analisis implica comparar los costos de
suministrar un servicio o producto con el beneficio obtenido de ese servicio o producto
mediante algunas preguntas importantes:
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i Cuéles son los costos proyectados (directos e indirectos) del programa?

i Cudles son las oportunidades de ingresos que se obtendran?

i Cuéles son los beneficios directos del servicio?

i Cuanto costaré adquirir los beneficios del servicio en el mercado abierto?
:Qué beneficios intangibles obtiene la organizacion o el cliente?

NS S SN S

i Qué suposiciones, riesgos, capacidad organizativa, métodos alternativos, cambios
predecibles y otras consideraciones se deben tener en cuenta?

Nota: Existen muchas publicaciones y metodologia relacionada con la evaluacién
de programas. El andlisis sugerido aqui estda muy abreviado. Lo ideal es que una or-
ganizacién conduzca estudios de evaluacién del programa periddicamente. Incluso
sin dichos estudios, puede obtenerse informacién importante con el tipo de anélisis
sugerido aqui.

Desafortunadamente, la elaboracién de un anélisis de la relacién costos/beneficios de
un servicio especifico es con frecuencia dificil 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 explicito de beneficios. Ademas, puede ser que no haya
servicios o productos comparables con precios claramente definidos que estén
disponibles en el mercado abierto.

ANALISIS DE

Ademas, puede resultar dificil cuantificar algunos beneficios porque son intangi-
bles o literalmente inmensurables. Por ejemplo, jse puede medir el "beneficio”
obtenido cuando se ofrece a una mujer y a su hijo albergue y apoyo por dos sem-
anas? Si, el costo de la vivienda temporal se puede calcular (asumiendo que esas al-
ternativas estén disponibles), pero ese método no mediria el valor intangible de ese
albergue. Resultara dificil hacer un andlisis de la relacién costos/beneficios si su orga-
nizacién ofrece un servicio para el cual no existe una alternativa comparable o no
puede definir cudl serfa 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 podria calcular y comparar los costos y beneficios con los del
"producto rival.” El anélisis de la relacién costos/beneficios no se debe usar como el
Unico 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 dificiles sobre cémo utilizar los escasos recursos.

LA RELACION
COSTOS/BENEFICIOS

Método para evaluar
programas organi-
zativos que incluyen
la comparacién del
costo de proporcionar
un servicio o producto
con los beneficios
que se obtendran

de ofrecerlos.
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lI. Analisis Competitivo de
los Programas

Las organizaciones no lucrativas tradicionalmente no tienen la intencién 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 mayoria de las organiza-
ciones no lucrativas operan en una economia 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 organizacién consigue
financiamiento continuo y adecuado. En realidad, tradicionalmente y con frecuencia muchas
organizaciones no lucrativas eran la “Unica fuente” de servicios, por lo tanto no habia
ninguna opcidn sobre la organizacién que obtendria los fondos aun si el cliente tenia algo
que decir.

En consecuencia, las organizaciones no lucrativas tienen menos incentivos para cues-
tionar el status quo, evaluar si estédn 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 estdn demandando més responsabilidad. Las organi-
zaciones que son la “Unica fuente” estan descubriendo que su éxito frecuentemente esté
ligado a animar a otros a entrar en el mercado y competir por las subvenciones. Cada vez
es mas dificil 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 reevalten cémo hacen sus negocios,
y cdmo 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
duplicacién de servicios comparables existentes (competencia innecesaria) que pueda
fragmentar los limitados recursos disponibles. Es mucho mejor tener una alineacion com-
petitiva y concentrada que tratar de hacer de todo para todos. Ademas, las organizaciones
no lucrativas deben concentrarse solamente en la entrega de los servicios donde pueden
demostrar su valor y calidad.

Una buena evaluacién ayuda a las organizaciones a considerar algunas preguntas muy
pragmaticas:

v iNuestra organizacién es la mejor en proporcionar este servicio?
iPodemos ofrecer un valor real a nuestros clientes?
iNos estamos expandiendo muy poco para competir efectivamente?

AN

i Debemos trabajar cooperativamente con otra organizacién para suministrar servicios?

Usted puede utilizar una matriz para evaluar cada programa actual (o potencial) de
acuerdo a cuatro criterios que se describen a continuacion:
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1. Posiciéon competitiva: es el grado el cual su organizacién tiene una capacidad y
un potencial bastante fuerte para ofrecer un programa especifico al compararlo con otras
agencias — una combinacion de efectividad, calidad, credibilidad y dominio/participacién
en el mercado. Probablemente ningdn programa debe considerarse que estd en una posi-
cién competitiva fuerte a menos que posea algunos fundamentos claros que declaren la
superioridad sobre todos los competidores en esa categoria de programa.

Los criterios para una posicién competitiva “fuerte” incluyen:

v/ Buena ubicacién y sistema logistico de suministro.
Reserva grande de clientes, lealtad de la comunidad y grupos de apoyo.

N SN

Exitos pasados en asegurar fondos; potencial fuerte para recaudar fondos para
este programa.

Trayectoria (0 imagen) superior en el suministro de servicios.

Extensa "participaciéon en el mercado” de la clientela objetivo servida actualmente.
Mejor calidad de servicios y/o entrega de servicios que la competencia.

NSNS

Habilidades organizativas, administrativas y técnicas superiores necesarias para
el programa.
v Entrega de servicios a un menor costo y mayor efectividad.

2. Adaptacion: el grado por el cual un programa “pertenece” o se adapta en una
organizacion. Los criterios para una “buena adaptacién” incluyen:

v Congruencia con el propdsito y mision de la organizacion.
Habilidad para obtener destrezas existentes en organizacion.

N SN

Habilidad para compartir recursos y coordinar actividades con otros programas.

3. Attractivo del programa: el grado por el cual un programa tiene sentido econémico
como una inversién de recursos actuales y futuros — si atrae facilmente recursos. Cualquier
programa que no tenga una alta congruencia con el propésito de la organizacion se debe
clasificar como poco atractivo. Ningiin programa se debe considerar como altamente
atractivo a menos que se clasifique como tal basdndose en una mayoria 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.

AN NN

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 regién no hay otro programa comparable grande o existen algunos muy pequefios,
el programa se clasifica como de “baja cobertura.” De otra manera, la cobertura es "alta.”

Usted debe evaluar los programas de su organizacién con relacién a los cuatro criterios
citados arriba. Primero realice internamente su evaluacion comparandola con el resto.
Segundo, compare su programa con otros programas externos con lo cuales compite.
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PORTAFOLIO DE

Hoja de Trabajo de Analisis Competitivo

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

Posicion competitiva
Adaptacion
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 administracion estratégica (Advances in Strategic Management), Volumen 1, pag. 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 aqui, usted puede revisar la “mezcla” de programas, denomi-
nada algunas veces "portafolio de programas,” y decidir si se necesitan hacer algunos
ajustes.

Lo ideal seria que, una organizacién tuviera solamente dos tipos de programas. El
primero serian los programas “atractivos” que facilmente captan recursos para los servicios
que mejor ofrece la organizacion y donde puede competir agresivamente por una posicién
dominante. Estos programas pueden usarse para apoyar programas "“poco atractivos” para
los donantes, con baja cobertura alternativa, pero que hacen una contribucién Unica ya que
la organizacién en particular estd muy calificada para proporcionarlo. El primer tipo
de programa debe ser el centro de competencia de una organizacion no lucrativa
porque esta mejor ubicada para suministrarlo efectivamente. Ninguna organizacién

FROGRAMAS puede abastecer el financiamiento de un ndmero ilimitado de programas. Cada
“Mezcla” de programas organizacion probablemente tendré que afrontar decisiones dificiles sobre cémo
y servicios ofrecidos desarrollar una mezcla de programas que aseguren su factibilidad asi como servicios
por una organizacién de alta calidad para los clientes.
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a sus clientes.

Por ejemplo, hace unos pocos afios no habia 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 si 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 més atractivos (es
decir, pueden financiarse), aunque también hay una creciente cobertura alternativa. Por
consiguiente, las organizaciones en una posicién fuerte para servir bien a los clientes, con
competencia cultural y experiencia en el programa, debian competir agresivamente en
esta drea de servicios. Aquellos en una posicién competitiva débil debian considerar el
suministro de servicios alternativos.
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Descripcion 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-
zacién esté en el proceso de planificacién estratégica, sin embargo, es importante explicar
esas estrategias tacitas e incorporarlas en esta deliberada consideracién del rumbo futuro
de la organizacion. Esto debe ocurrir como parte del anélisis de condiciones. Los planifi-
cadores deben revisar modelos pasados de operacién o asignacién de recursos — estas
son estrategias previas, analizar si esas estrategias fueron efectivas y el porqué, y considerar
si deberian o0 no mantenerse como estrategias en el futuro.

[ll. Identificacion de Asuntos Criticos

Al completar el anélisis de condiciones, el comité planificador debe estar en la posicién
de identificar todos los asuntos criticos, problemas fundamentales o dilemas que afronta
la organizacion, y luego identificar las prioridades para resolver esos asuntos.

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

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

Asunto ¢Por qué es un asunto Senale la Prioridad
importante? ;Cuales 1-Requiere atencién inmediata
son las consecuencias 2-Puede tratarse en la planificacion
de no resolverlo? 3-No requiere accién




CAPITULO 5:

Desarrollo de Estrategias,
Metas y Objetivos

Propésito:

En este capitulo, usted aprendera sobre el desarrollo de estrategias,
metas y objetivos para su organizacién. Esta es la Ultima fase de la
planificacién estratégica antes de comenzar a escribir el plan. Se
requiere un analisis cuidadoso durante este paso para estar seguro
que selecciona las estrategias y tacticas que al final ayudaran a que

su organizaciéon cumpla su misién.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este capitulo, los lectores podran:
v Definir estrategias, metas y objetivos.

v Analizar asuntos criticos.

v Seleccionar estrategias primarias.






[. Definicion de Estrategias,
Metas y Objetivos

Con una declaracién recién definida de misién como guia y la nueva identificacion de
asuntos criticos por resolver, su organizacion esté lista para tomar decisiones sobre
estrategias, metas y objetivos. Es importante hacer una distincion entre la naturaleza de
estrategias, metas y objetivos. Los tres conceptos se definen ampliamente de la siguiente
manera:

v Una meta es la declaracion de un resultado general que guia un programa o una
funcién administrativa.

v Una estrategia es un método coordinado o la direccién adoptada en respuesta a
un asunto critico y objetivo.

v 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 especificos que
se deben cumplir. Por ejemplo, un asunto critico que afrontan muchas organizaciones no
lucrativas es la necesidad de mas fondos. Una opcién de estrategia es recaudar mas 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 reenvio por correo de peticiones a donantes potenciales como una manera
de incrementar las donaciones en un 25% en los préximos tres afios.

Il. Estrategias y Metas

El proceso de una planificacién estratégica requiere que una organizacién establezca sus
metas una vez que "oficialmente” haya completado los pasos de identificacién de asuntos
criticos, la creacion de una declaracion de misién y la realizacion de un andlisis de las
condiciones. En realidad, por supuesto, el debate de las opciones de programas y estrate-
gias comienza mucho antes del proceso de planificacion y contindia mucho después de

la adopcién del plan estratégico. No obstante, es productivo debatir “formalmente” las
posibles metas en esta etapa porque:
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v La declaracién de la misidn establece el propdsito de la organizacién, por consiguiente
apunta a la direccién donde finalmente debe conducir cualquier meta estratégica.

v 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.

v La lista de asuntos criticos proporciona un marco especifico 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 funcionard mejor en nuestra situacion?” Los planificadores tienen la oportunidad
de combinar el razonamiento légico e intuitivo en el proceso, que implica lo siguiente:

v/ Debatir cada asunto critico que se ha identificado.
v Determinar como los puntos fuertes y débiles de la organizacién se relacionan con
sus oportunidades y amenazas, y cémo esa interaccion afecta los asuntos criticos.
v Desarrollar y evaluar los diversos métodos estratégicos posibles para cada asunto critico.
v/ Reducir esa serie de opciones para llegar a las estrategias principales de la organizacién.

A. Revision de Asuntos Criticos

Usted puede identificar asuntos criticos en el Tercer Paso, “Desarrollo de una misién y una
vision,” pero es importante que considere nuevamente cada asunto en este punto basén-
dose en las siguientes preguntas:

i Qué tendencias, cambios u otros factores apoyan la idea en este asunto critico?
i Cambiara con el tiempo este asunto critico? ;De qué maneras? ; Qué estd cambiando?
:Qué fuerzas o causas contribuyen a este asunto critico?

NSNS

. Qué se necesitara para resolver este asunto? ;Cuéles son las razones para considerar
esas soluciones?

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

B. Determinacion de la Interaccion de Puntos Fuertes, Amenazas,
Débiles y Oportunidades (FADO)

El esquema FADO que usted desarrollé en su anélisis de condiciones tiene un valor particular
en esta parte. Este esquema hace visibles algunas dindmicas importantes que influyen en
las opciones estratégicas de su organizacién: la interseccién de puntos fuertes, puntos
débiles, oportunidades y amenazas ofrece sugerencias sobre el tipo de accién que la orga-
nizacion necesita tomar.



Por ejemplo, quizas usted identifico la administracion financiera como un asunto critico.
Con respecto a este punto, si usted identifico un sistema pobre de teneduria 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 interceptaran.

Esto podria demonstrar que la organizacién necesita hacer una intervencién a corto plazo
asegurandose que el donante no se enoje demasiado.

Ademas, si usted identificd 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 organizacion decida “invertir” en mejorar el sistema de
contabilidad como una forma adicional de responder al asunto critico de administracion
financiera.

Aunque estas estrategias pueden parecer relativamente obvias para este ejemplo
sencillo, el esquema ofrece dos beneficios potenciales. Primero, las dimensiones del asunto
critico pueden resaltarse, lo cual de otra manera no podria 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 interaccién de los puntos fuertes y las
oportunidades, puntos débiles y amenazas, el comité planificador se puede dar cuenta de
que pasd por alto un asunto critico o un aspecto de ese asunto.

C. Evaluacion de Métodos Estratégicos

En el curso del ejercicio previo, es probable que las sugerencias para las respuestas
estratégicas comiencen a emerger y quizas se debatan brevemente. Eso es sdlo el
comienzo. En este punto del proceso, es muy importante explorar deliberadamente las
opciones estratégicas que enfrenta su organizacién. 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, mas 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 opcién 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 obtencién de fondos que pueden resultar de una sesion de aporte de ideas
analizada rigurosamente. Adaptadas de publicaciones de Philip Kotler yWolfgang Bielefeld,
estas estrategias estén 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).

Planificacion
Estratégica
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Estrategias Financieras

v

Incremento maximo del superavit: Incremente el superavit (fondos) de recursos a fin
de acumularlos para la expansién o crecimiento.

Incremento maximo de ingresos: Apunte a generar el maximo ingreso posible,
quizés en un esfuerzo de establecer una reputacién o una masa critica.

Recuperacion 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.

Recuperacién del costo parcial: Opere con un déficit cronico cada afio, proporcio-
nando servicios que son criticos y no pueden suministrarse con un nivel de equilibrio
de los costos (por ejemplo, transporte publico o correo). Las organizaciones que eligen
esta estrategia dependen de fundaciones publicas y privadas, personas y gobiernos
para cubrir su déficit anual.

Estrategias de Programas de Servicios

v

Uso del incremento maximo: Funciona para servir al médximo nimero de usuarios.
Esta estrategia se puede usar para alinear la organizacién o programa para fines

de financiamiento o de presupuesto.

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

Satisfaccién maxima 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 Obtencion de Fondos

v

Pago por servicios: Proporciona servicios a los clientes por un pago que esta bajo

los indices del mercado y que no cubre el costo integro de proveer los servicios.
Nuevos ingresos: Actividades tipo mercadeo directo disefiadas para generar nuevas
fuentes de ingresos de donantes potenciales especificos. 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.
Legitimacién: Para proteger los fondos corrientes, le demuestra a audiencias impor-
tantes, incluyendo a los donantes, que la organizacién cumple con las normas y regula-
ciones existentes. Por ejemplo, hace que los servicios luzcan mas relevantes, busca
apoyo de personas prominentes o se ocupa del cabildeo.

Reduccion 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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Seleccion de Estrategias Primarias

Tras hacer la lista de una serie de posibilidades asi como sus pros y sus contras, el comité
planificador esté preparado para avanzar con los detalles de escoger la estrategia primaria
para cada asunto critico. Estas opciones equivalen a decisiones principales, y el comité
debe cerciorarse de obtener las contribuciones de aquellos que seran 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 sefalar sus preocupaciones y conseguir nuevas sugerencias.

Metas y Objetivos

Asi como con las estrategias, usted debe tratar las metas y objetivos por medio del proceso
de planificacién. La conclusion de este debate marca el final de todo el proceso de planifi-
cacién estratégica. Usualmente, ésta es la parte més facil de la planificacién estratégica
porque usted ya ha tomado la mayoria de las principales decisiones y el panorama general
debe estar muy claro. Su organizacion sabe qué problemas necesita resolver y cémo hacerlo.
Los asuntos criticos afectarén 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 organizacién y “para cuando.” Este es el
aspecto mas concreto del proceso de la planificacién estratégica y también el aspecto con
el cual la mayoria de la gente tiene experiencia, asi que las prioridades que usted identificd
en el proceso de planificacién usualmente se traducen facilmente 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 Administracién

Las metas son declaraciones de resultados que guian los programas y las funciones adminis-
trativas de su organizacién. Para la organizacién como unidad, por ejemplo, la “meta”
primaria es el propdsito explicado en la declaracion de misién. De manera similar, los
programas, grupos de programas y funciones administrativas de su organizacién necesitan
estar guiadas por sus propios “mini-propdsitos,” esto es, decir sus propias metas.

Empiece con una revision del perfil organizativo que se desarrollé anteriormente, el
cual identifica programas y grupos relevantes de programas. El proceso de planificacion
hasta este momento puede haber generado informacién o decisiones que justifiquen otra
revision, y quizés sugiera la modificacién 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 descripcion
de la parte del programa en el perfil organizativo.
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Después, elabore una declaracién 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 coordinacién
del suministro de servicios directos a nuestros clientes.” En tanto, la meta del programa de
“Servicios directos” puede ser mas 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
atencién a las funciones administrativas (actividades administrativas internas) requeridas
para apoyar programas tales como:

Desarrollo de recursos

Junta directiva

Personal (asalariado y voluntario)
Planificacién y evaluacion
Instalaciones y equipo/tecnologia
Sistemas financieros y administrativos

NSNS S

Mercadeo y relaciones publicas

Asi como en los programas y grupos de programas, cada funcién administrativa es un
foco de actividad que debe tener su propia declaracion de metas que la guie. Por ejemplo,
una declaracion de meta para el personal podria ser:

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

Portafolio de Programas y Objetivos

Cada meta estratégica usualmente incluye por lo menos dos resultados objetivos especi-
ficos, precisos, mensurables y planificados en fases que apoyan el cumplimiento de la
meta. Por ejemplo, la frase: “incrementar este afio la participacién de la junta directiva
en la recaudacion de fondos,” es muy baja para considerarse como un objetivo. Sin
embargo, serian maés efectivas las frases: “lograr el 100% de las contribuciones de la junta
directiva para nuestra agencia en cada afio fiscal del plan estratégico,” o “la junta directiva
encabezara una gran campana de recaudacién de fondos para reunir $25.000 para el final
del segundo ano.”

Para establecer el contexto o limites de los objetivos, comience el proceso con una
descripcion del alcance y la escala de cada programa actual y propuesto. El desarrollo del
"portafolio de programas” esta relacionado con responder a las siguientes preguntas sobre
cada programa actual o potencial:
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v iCuél es el nivel actual de actividad del programa? (Esta pregunta, por supuesto,
solamente se aplica a los programas existentes; los programas nuevos todavia no
tienen un nivel de actividad).

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

v iCuél es el nivel proyectado de actividad en el futuro del programa?

El portafolio de programas (un término prestado del mundo de inversiones financieras),
también ayudaréa 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 reflejara 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, jalcanzaremos exitosamente la meta?”

Redaccion de los Objetivos del Programa y la Administracién

El portafolio de programas debe contener toda la informacién necesaria para el desarrollo
de objetivos especificos para cada programa y funciéon administrativa. En las organizaciones
no lucrativas, estos objetivos generalmente cubren un marco de tiempo de tres a cinco
afos. Si las condiciones de su organizacidn son especialmente turbulentas, el marco de
tiempo debe ser mas corto. En cualquier caso, los objetivos deben identificar los “nimeros
que se busca alcanzar” que apoyaran el cumplimiento de las estrategias, metas y misién de
la organizacion.

Desarrollo de Planes de Contingencia

Los planes de contingencia son planes de accién 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 Util dedicar algunas
discusiones del anélisis de condiciones a “qué pasaria si” en el futuro de su organizacién.
Por ejemplo: “Creemos que recibiremos més fondos de fuentes del condado.” ;Qué

¢
pasaria si eso no ocurre? O, "basado en la experiencia de los Ultimos dos afos, esperamos
que la demanda del servicio se incremente en un 100% en los préximos tres afios.” ;Qué
pasaria si es mucho mas? ;O menos?

Las respuestas a esas preguntas pueden preparar a su organizacidn para escenarios
alternativos al delinear cémo 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 pasaria si,” generar ideas sobre respuestas
posibles y mantener notas de las conclusiones alcanzadas con la esperanza de que no
serén necesarias.
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[lI. Desarrollo de un Plan

Operativo Anual

Al completar el plan estratégico, usted debe preparar un plan operativo para el afio

siguiente —un programa de eventos y responsabilidades que detallen las acciones que

PLAN OPERATIVO

Agenda de eventos y
responsabilidades que
detallan las acciones
que se tomarén para
alcanzar las metas y los
objetivos indicados en
el plan estratégico.

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

Cada organizacién debe tener un plan operativo anual para cada seccién princi-
pal de la organizacién que corresponde a su afio 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 cémo hacerlo.

Un plan operativo muestra qué van a realizar los programas y las funciones admin-
istrativas, cuando se realizarad y cuanto dinero y personal requerira. Este nivel de de-
talles no es necesario en el plan estratégico — de hecho, afectaré a la presentacién
de la visién a largo plazo.

Caracteristicas de un Plan Operativo Anual Efectivo

Existen tres atributos importantes en un buen plan operativo:

v

v

v

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 periddicos sobre el progreso hacia las metas y obje-
tivos especificos.

Una estructura que coincida con el plan estratégico.

Asi como los estados financieros mensuales frecuentemente presentan un presupuesto

proyectado de ingresos y gastos comparado con las cifras actuales en un determinado

periodo, 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

area del programa y funcion administrativa y reporta el progreso real mensualmente (o

quizas trimestralmente). Este informe “presupuestario actualizado” ofrece un panorama

claro de lo bien que esté funcionando el plan.
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CAPITULO 6:

Redaccion del Plan Estratégico

Proposito:

En este capitulo, usted aprenderéa sobre la redaccion del plan

estratégico.

Objetivos de Aprendizaje:
Al final de este capitulo, los lectores podran:
v Explicar y escribir un borrador de la revision del proceso.

v Explicar las secciones y formatos estandar.






. Redaccion del Plan Estratégico

| final estd 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 Unico que falta es poner las ideas por escrito y “hacerlo oficial.”

A. Proceso de Elaboracion y Revision

Una o dos personas deben responsabilizarse de escribir el plan basdndose en las ideas

del grupo. El proceso de revision y aprobacion es el aspecto més importante en este paso,
mucho mas 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 visién compartida
que tiene el apoyo de toda la organizacién.

El comité planificador debe decidir por adelantado quién revisaré y respondera al
borrador del plan. Obviamente, los miembros del comité participaran en el proceso de
revision, pero jdeben participar también toda la junta directiva y todo el personal? El
principio guia de participacién en el proceso de la planificacién estratégica es que todos
los que ayudaran en la ejecucion del plan deben tener alguna injerencia en su realizacién;
la posibilidad de que esto incluya una revisidn de los borradores finales del plan es una
decisién que depende de las circunstancias particulares de su organizacion.

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

"

Si los encargados de la revision se demoran en poner muchos puntos sobre las “ies,
el plan puede permanecer para siempre en forma de borrador. Asi que, el comité planifi-
cador debe ejercitar liderazgo al establecer un marco de tiempo realista y llevar el proceso
de revision a una conclusion puntual. El comité necesita escoger el nivel apropiado de
revision para la organizacién, proporcionar copias para su revisién 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 aprobacion.
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B. Formato Estandar Para el Plan Estratégico

Un plan estratégico es simplemente un documento que sintetiza, por escrito en unas diez
o quince péaginas, porqué existe su organizacion, qué trata de lograr y como lo realizara. Su
"audiencia” es cualquiera que muestre interés en conocer las ideas, asuntos y prioridades
mas importantes de su organizacién: los miembros de la junta directiva, el personal, los
voluntarios, los clientes, los donantes, los colegas de otras organizaciones, la prensa y el
publico. Debe ofrecer dedicacién y guia — de esta manera, mientras mas conciso y orde-
nado sea el documento, serd mucho maés probable que se utilice y que sea util para guiar
las operaciones de la organizacién.

A continuacién se muestra un ejemplo para un plan estratégico en un formato comun
asi 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
explicacién posible del plan para el futuro de la organizacién — el formato debe ayudar
al mensaje.

Ejemplo de un formato para un plan estratégico:

Tabla de contenido:
|.  Presentacion por el presidente de la junta directiva
[I.  Sumario ejecutivo
lll.  Declaracién de mision y de vision
IV. Historia y trayectoria de la organizacién
V. Asuntos criticos y estrategias
VI. Metas y objetivos del programa
VIl. Administracion y desarrollo de metas y objetivos
VIII. Apéndices (si estan incluidos)

A. Anélisis de condiciones y asuntos criticos
Datos y suposiciones sobre las condiciones
Resumen de estudios a clientes

Membresia de la junta directiva y el comité planificador

m o O ®

Proyecciones presupuestarias de largo alcance

I. Presentacion por el Presidente de la Junta Directiva

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

En una o dos péaginas, esta seccién resume el plan estratégico. Se debe referir a la
misién y visién, resaltar las metas de largo alcance (lo que la organizacién quiere
lograr), quizds 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 mas importante sobre la organizacion.

lll. Declaracién de Misién y de Vision

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

IV. Historia y Trayectoria de la Organizacién

En una o dos péaginas los lectores conocerén la historia de su organizacion —
acontecimientos claves, triunfos y cambios con el tiempo — para que valoren el
contexto histérico (tal como necesitaba hacer el comité planificador al comienzo
del proceso de planificacién).

V. Asuntos Criticos y Estrategias

Algunas veces las organizaciones omiten esta seccidn, y escogen en su lugar pre-
sentar sencillamente las metas y los objetivos. La ventaja de incluir esta seccién es
que hace mas explicito el razonamiento estratégico detras 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 entenderdn mejor el anélisis que usted
hizo. Esta seccion puede presentarse como una descripcién breve de ideas o una
redaccion que abarca varias paginas.

VI. Metas y objetivos del programa

Las metas y objetivos del programa son de muchas maneras el corazén del plan
estratégico. La mision y la vision deben responder las principales preguntas sobre
porqué existe la organizacion y como busca beneficiar a la sociedad, pero las metas
y objetivos son el plan de accion — lo que la organizacién intenta “hacer” en los
proximos afos. Como tal, esta seccién debe servir como una guia Gtil para la
planificacion operativa y como una referencia para la evaluacion.

VIl. Administracién y desarrollo de metas y objetivos

Las funciones administrativas estan separadas aqui 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 més claro de la diferencia y
relacion entre ambas, y resalta las funciones que “guian” el plan.

Planificacion
Estratégica
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VIIl. Apéndices

Los apéndices proporcionan la documentacién necesaria a los lectores. Quizas
ningln 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 mas 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 publico. La red de Internet es hoy en dia una her-
ramienta valiosa en la bisqueda de subvenciones. Tenga en cuenta, sin embargo, que
muchas fuentes de financiamiento del sector privado no tienen péginas de Internet. Por lo
tanto, estaria dejando de lado un una gran fuente de recursos si limita su busqueda a Inter-
net. Otros recursos incluyen directorios, bases de datos, libros, publicaciones, boletines y
correo electrénico. 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 especificas y ayudarlo a aclarar sus ideas para un proyecto. A continuacién.
encontrara algunos recursos adicionales.

Planificacién estratégica (www.mapnp.org/library/plan_dec/str_plan/str_plan.htm)
Biblioteca gratuita sobre gestién (SM) (www.managementhelp.org)

Governing.com (www.governing.com)



Planificacion
Estratégica

Respuestas a la Evaluacion Posterior
a la Capacitacion

Respuestas a la Evaluacion Anterior a la Capacitacion

!

1. (Verdadera) Falsa Planificacién estratégica es lo mismo que planificacion
a largo plazo.

N

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

f

3. (Verdadera> Falsa Los cuatro criterios clave para elaborar un plan estratégico
son: misién y valores, evaluacion de las condiciones,
desarrollo de estrategias, metas y objetivos y redaccion
del plan estratégico.

Verdadera’> Falsa La planificacion estratégica prepara el resultado exacto
que se desea en el futuro.

O

5. Verdadera (Falsa ) La planificacién estratégica no es necesaria para orga-
nizaciones no lucrativas.
6. Verdadera (Falsa > Sélo se necesita una persona para desarrollar y elaborar

el plan estratégico.

Verdadera> Falsa El director ejecutivo y el presidente de la junta directiva
son las dos personas més importantes dentro de la

:

organizacion para desarrollar el plan estratégico.
Verdadera FADO significa puntos fuertes, amenazas, puntos débiles,

oportunidades, y sélo ayuda a evaluar la organizacién

©®

internamente.

[

9. (Verdadera> Falsa Los asuntos criticos que enfrenta una organizacion le
permiten determinar las estrategias que debe emplear.

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

proyecto contiene.
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APENDICE A

Glosario

Afiliado: Cualquiera que le interese, o le debiera interesar, la organizacién — cualquiera que
tiene un “interés” en el triunfo o fracaso de su misién es un afiliado. Esto incluye aquellos
que deben implementar el plan estratégico, los que se benefician de su implementacion y
los que pueden ayudar significativamente o impedir su implementacién, 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), lideres comunitarios, competidores, colaboradores potenciales y
otras agencias en campos paralelos o relacionados.

Analisis de la relacién costos/beneficios: Método para evaluar programas organizativos
que incluyen la comparacion del costo de proporcionar un servicio o producto con los
beneficios que se obtendran de ofrecerlos.

Analisis de condiciones: Proceso de reunir y analizar la informacién necesaria para hacer
una evaluacién de las condiciones de su organizacion. El anélisis de condiciones incluye
las siguientes actividades:

Obtencién de percepciones de afiliados internos y externos sobre la organizacion.
Evaluacién del impacto de los programas en los clientes.
Evaluacion de los programas mediante un andlisis de la relacidn costos/beneficios.
Anélisis de programas mediante un analisis competitivo.

AN NN

Definicion de estrategias previamente implicadas.

Declaracién de mision: Una declaracién de mision refleja la esencia de la intencién de
una organizacion y dice cuando, dénde y cémo cumpliré su propdsito.

Declaracion de vision: Frase descriptiva que presenta una imagen amplia de “cémo serad”
el éxito de una organizacién no lucrativa.

Estrategia: Una estrategia es un método o direccidon coordinados que adopta una organi-
zacidn como respuesta a una meta y asunto critico.

Metas: Las metas se describen como una amplia declaracion de resultados que guia un
programa o funcién administrativa.
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