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¢ QUE ES FICONG?

El Programa de fortalecimiento Institucional y Capacitacién de Organizaciones
No Gubernamentales (FICONG), que se desarrolla en América Latina y el Caribe
desde 1991, tiene como objetivo contribuir al desarrollo y mejoramiento de las
condiciones de vida de los asentamientos populares urbanos en América Latina
y el Caribe, a través de mejorar la capacidad de accion de las instituciones re-
gionales y nacionales involucradas en la elaboracion, implementacion y evalua-
cion de politicas y programas de alivio a la pobreza urbana, entre ellas, y princi-
palmente, las Organizaciones No Gubernamentales (ONGs). Ademas, el Pro-
grama busca fomentar el dialogo entre aquellas instituciones- en particular entre
las ONGs y las organizaciones del Estado- y su consecucién en medidas efecti-
vas de colaboracion entre las mismas.

Para lograr estos objetivos, el FICONG organiza seminarios y cursos-talleres in-
ternacionales de capacitacion, brinda apoyo a actividades nacionales similares,
fomenta procesos de desarrollo institucional de ONGs y publica diversos mate-
riales bibliografico sobre las teméaticas abordadas por el Programa (manuales de
capacitacion, cuadernos de trabajo, libros y la revista cuatrimestral Pobreza Ur-
bana y Desarrollo).

Los temas prioritarios desarrollados en las diversas actividades del Programa
FICONG son basicamente dos: a) la elaboracion, implementacién y evaluacion
de programas y proyectos de desarrollo y atencion de la pobreza y b) el desarro-
llo institucional de las ONGs dedicadas a realizar el tipo de programas y proyec-
tos mencionados anteriormente.

El Instituto Internacional de Medio Ambiente y Desarrollo- América Latina, IIE-
DAL, de Argentina, tiene a su cargo la direccion y coordinacién general del Pro-
grama en toda la region. A la vez, el Programa funciona administrativamente di-
vidido en tres subregiones: Andina, Centroamérica y Caribe y Cono Sur. El Cen-
tro de Estudios y Promocién del Desarrollo, DESCO, de Peru, es responsable de
la coordinacion de la subregion Andina; la Fundacién Promotora de Vivienda,
FUPROVI, de Costa Rica, de la coordinacién de la subregién Cono Sur. El Pro-
grama apoya prioritariamente a un grupo alrededor de 20 ONGs de toda América
Latina (una por pais, en un grupo denominado Segundo Anillo FICONG), aunque
incorpora y trabaja en sus actividades con cerca de 300 ONGs de la region. Asi-
mismo, el Programa FICONG cuenta, actualmente, con el apoyo financiero del
Instituto de Desarrollo Econdémico (IDE) del Banco Mundial, del Ministerio de
Asuntos Exteriores de Holanda, del Gobierno del Japdn, de la Agencia Sueca
para el Desarrollo Internacional, ASDI, y con el asesoramiento técnico de la Co-
misién Econdmica para América Latina, CEPAL.







El presente estudio fue realizado por el Instituto Internacional de Medio Ambiente y De-
sarrollo — América Latina (IIED-AL) de Argentina, en el marco del Programa FICONG.
Para tal fin, conté con la colaboracién del Dr. Alfredo Paredes Santos, especialista en
desarrollo organizacional y recursos humanos.

Por otra parte, también se desea agradecer muy especialmente la colaboracién de las
siguientes instituciones para la elaboracion de los estudios de caso: El Centro Experi-
mental de la Vivienda Econdmica — CEVE de Argentina, la Fundacién Promotora de Vi-
vienda — FUPROVI de Costa Rica, la Fundacion CRATE de Chile, la Asociacion ALTER
VIDA de Paraguay y el Centro Cooperativista Uruguayo — CCU de Uruguay.

Los autores del estudio son:

Alfredo Paredes Santos . Ecuador. Doctor en Ciencias de la Administracién. Ha trabaja-
do, desde 1972, en tareas de gerencia administrativa y de recursos humanos en diversas
empresas (ej. Corporacion Financiera Nacional de Ecuador, etc.). Entre 1987 y 1988 fue
Viceministro del Ministerio de Finanzas y Crédito Piblico de Ecuador. Desde 1988, se
desempefia regularmente como consultor de diversos organismos internacionales de co-
operacion (BID, AID, Banco Mundial, GTZ, USAID, etc.). Ha actuado como instructor y
capacitador de numerosos cursos y seminarios en Estados Unidos, Latinoamérica y el
Caribe. Actualmente es Subdecano de la Facultad de Administracién de la Pontificia Uni-
versidad Catodlica del Ecuador. Ha publicado diversos articulos, estudios y manuales so-
bre temas de administracién, capacitacion y planificacién estratégica.

Luis Pérez Coscio . Argentina. Ingeniero Civil y Socidlogo. Ha trabajado, desde 1985, en
programas de investigacion y capacitacion en desarrollo social y urbano. Entre 1985 y
1989, fue consultor del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD).
Desde 1993 es investigador del Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Tec-
nolégicas (CONICET) de Argentina y desde 1990, es miembro del IIED-AL. Actualmente
es el Coordinador de la Subregién Cono Sur del Programa de Fortalecimiento Institucio-
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Planificacion estratégica de Organizaciones No Gubeamentales

2. La metodologia de planificacion estratégica

aplicada a ONGs

2.1. El desarrollo organizacional

Las actividades de desarrollo organizacional (DO) aparecieron en la
década de los sesenta, como primer esfuerzo para mejorar las capaci-
dades y habilidades de los recursos humanos para la solucién de los
problemas organizacionales.

Desde esa época hasta estos dias, varios tratadistas han definido al
DO de la siguiente manera:

Richard Backhard, dice que el DO es “Un esfuerzo planificado de toda
la organizacion y administrado desde la alta gerencia, para aumentar
la efectividad y el bienestar de la organizacion por medio de interven-
ciones planificadas en los procesos de la institucion, los cuales aplican
los conocimientos de las ciencas del comportamiento?.

El profesor Idalberto Chiavenato, define el DO como:”un proceso plani-
ficado de cambios culturales y estructurales, permanentemente aplica-
do a una organizacién, con miras a institucionalizar una serie de tecno-
logias sociales, de tal manera que la organizacion quede habilitada
para diagnosticar, planear e implementar esas modificaciones con o
sin asistencia externa”, y afiade: “El desarrollo organizacional es un
proceso esencialmente dindmico que, de acuerdo al grado deseado de
cambio puede ser mas 0 menos complejo. Abarca una serie de combi-
naciones estructurales y de comportamiento, que se complementan y
respaldan unas a otras en funcion de un objetivo que es el aumento de
la eficiencia o de la eficacia organizacional™.

Segun Karpf, Felcman y Otero el desarrollo organizacional de una
ONG es “una mejora en la eficacia, la eficiencia, la calidad de gestion
y la coherencia organizacional de la ONG a lo largo del tiempo™

En los conceptos antes sefialados que corresponden a diferentes épo-
cas, se puede observar entre otros, algunos elementos comunes, tales
como: proceso planificado, efectividad, eficacia y eficiencia, que re-
quieren mayor explicacion y andlisis para facilitar la comprensién del
DO.

Proceso Planificado

% Ferrer Pérez Luis, Guia Practica de Desarrollo Organizacional |, Trillas,
México, 1979.

® Chiavenato, Idalberto, Introduccién a la Teoria General de la Administra-
cién, Mc Graw-Hill, Bogota, 1981

* Karpf; Felcman; Otero, Aportes para el seguimiento del Desarrollo orga-
nizacional de las ONGs , Ed. FICONG, Buenos Aires, Argentina, 1994.
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Alfredo Paredes Santos y Luis Pérez Coscio

La planificacion permite identificar y analizar sistematicamente las
oportunidades y peligros actuales y que pueden surgir en el futuro, los
cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base
para que una organizacion tome mejores decisiones en el presente
para aprovecharse de las oportunidades y evitar los peligros. Planifi-
cacion significa disefiar un futuro deseado para la organizacion, en
concordancia con los cambios que se van produciendo en el entorno®.

Efectividad

Se conoce como efectividad a la capacidad que tienen las organiza-
ciones para aprender de sus experiencias y para adaptarse con facili-
dad a los cambios que se van produciendo en el entorno. Esta capaci-
dad es dificil de medir cuantitativamente, pero es una de las caracte-
risticas fundamentales de las instituciones que logran éxito.

Eficacia

Es la relacién que existe entre los objetivos establecidos y los objeti-
vos realmente logrados. Las instituciones que han superado las metas
0 que han alcanzado resultados iguales o cercanos a los planificados,
podrian considerarse “eficaces”. La eficacia es posible medirla cuanti-
tativamente.

Eficiencia

La relacion entre los recursos (humanos, financieros y materiales) pre-
viamente establecidos y los recursos realmente utilizados, es conocida
como eficiencia. Es “eficiente” aquella instituciéon que uso6 los insumos
de acuerdo a lo planeado. También, la eficiencia es una caracteristica
gue se puede medir.

De las definiciones de los diferentes autores y de los conceptos de los
elementos comunes sefialados anteriormente y relacionados con el
cambio institucional, se puede concluir que existe un fuerte vinculo
entre DO y planificacion, ya que esta Ultima constituye un importante
instrumento para lograr el mejoramiento continuo de las organizacio-
nes.

En el cuadro N°1 se puede observar un esquema del proceso global

de desarrollo organizacional, en donde se sitian los pasos especificos
de planificacién:

2.2. El proceso de la planificacidon estratégica

En conjunto, el proceso que se debe desarrollar para realizar una pla-
nificacion estratégica de una institucion consta de 2 grandes etapas:

® Steiner, George, Planeacion Estratégica, CECSA, México,1986.
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Planificacion estratégica de Organizaciones No Gubeamentales

Cuadro N°1: ETAPAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DIAGNOSTICO DE LA
SITUACION ACTUAL

PLANIFICACION DE LA
SITUACION DESEADA

IMPLANTACION

EVALUACION

(PROCESO PERMANENTE)

l. Diagndstico de la situacion actual de la institucion.

Il. Elaboracién del plan estratégico.

En el cuadro N°2 se presenta un esquema del proces o completo, con
indicacion de cada una de los principales pasos a desarrollar.

gnostico de la situacion actual de la i nstitucion.

El diagndstico de la situacion actual (DSA) de la institucion, constituye
una etapa previa que proporciona una base para continuar con el pro-
ceso de planificacién estratégica.

No existe una metodologia Unica para realizar el DSA; varias institu-
ciones utilizan procedimientos bastante detallados y otras aplican mé-
todos mas simples y concretos.

El DSA tiene como finalidad: ayudar a los directores a identificar y ana-
lizar las tendencias de mayor impacto en el entorno de la institucion,
establecer una cultura organizacional de evaluacién para obtener me-
jores niveles de productividad, crear un foro para tratar los aspectos
institucionales con mecanismos participativos, fomentando creatividad
e innovacion del personal involucrado y disponer de informacién con-
fiable para construir el plan estratégico institucional, en base del cual
posteriormente deberan elaborarse planes operativos de los sectores
o0 &reas funcionales.

CUADERNOS DE TRABAJO
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Cuadro N°2: PROCESO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

PASOS DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
1 > EXPECTATIVAS DE ELEMENTOS EXTERNOS
2 > EXPECTATIVAS DE ELEMENTOS INTERNOS
3

BASE DE DATOS

A 4

ANALISIS DEL ENTORNO
4 * AMENAZAS
* OPORTUNIDADES

Y

ANALISIS

5 > ORGANIZACIONAL
* FORTALEZAS
* DEBILIDADES
6 N
>
VISION DE
FUTURO
7 5
>
MISION
8 y
>
OBJETIVOS
9

A 4

ESTRATEGIAS

PLANIFICACION ESTRATEGICA
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Planificacion estratégica de Organizaciones No Gubeamentales

Para la elaboracién del DSA es necesario establecer quiénes partici-
paran en el proceso. Existen diferentes experiencias y puntos de vista
respecto a quiénes deben participar, sin embargo, las modalidades de
mayor aceptacion consideran que se tiene que involucrar al personal
de la siguiente manera:

- Instituciones grandes: funcionarios de niveles directivos,
mandos medios y supervisores.

- Instituciones pequefas: funcionarios de niveles directivos,
mandos medios, profesionales y técnicos.

Para elaborar el DSA se recomienda la aplicacion de un conjunto de
procedimientos generales, independientemente de que para cada pa-
so del proceso, se tenga que tomar en cuenta de manera adicional,
procedimientos de caracter especifico:

Los procedimientos generales se describen a continuacion:

a) ldentificarse y comprometerse con el proceso.

b) EI Director General debe liderar el esfuerzo.

c) Crear un ambiente para la critica constructiva.

d) Buscar y resolver problemas, no ejecutar culpables.

e) Establecer mecanismos de colaboracién interdepartamental.

f) Organizar y ejecutar un Taller para desencadenar el proceso. Para
la organizacién del proceso y puesta en ejecucion, puede formarse
un Equipo Promotor de funcionarios (2 6 3 funcionarios).

g) Conformar un grupo de participantes de hasta 24 personas, en el
gue necesariamente deberan constar los funcionarios que ocupen
las siguientes posiciones:

- Director General

- Jefes de Area

- Supervisores

- Otros funcionarios.

h) De ser posible, los participantes deberan disponer durante la reali-
zacion del taller de todos aquellos documentos o datos estadisticos
gue les permita generar los productos con el mayor grado de con-
fiabilidad.

i) Conformar grupos de trabajo multidisciplinarios y multidepartamen-

tales (6 a 8 personas) dependiendo del nimero total de participan-
tes. No es aconsejable estructurar mas de tres grupos.
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i) Los grupos de trabajo designaran un relator para que los represen-
te en las sesiones plenarias, en las cuales se dara a conocer los
productos elaborados en cada caso.

k) La informacién generada debera ser registrada y documentada por
parte del representante de cada grupo, siempre y cuando exista
consenso entre los participantes.

[) Los representantes de los grupos pondran a consideracion de to-
dos los participantes en las sesiones plenarias, las principales con-
clusiones de cada uno de los grupos con el propésito de recibir
comentarios y observaciones que pudieran enriquecer los elemen-
tos que se estén analizando.

m) Concluidas las sesiones plenarias deberd conformarse una comi-
sion integrada por los representantes de los grupos, cuya mision
seria la de elaborar el producto final consolidado tomando como
base los productos generados en cada grupo.

n) El documento final consolidado debera ser puesto a consideracion
de todos los participantes para lograr su aprobacion.

Procedimientos para diagnosticar la situacion actua I

Paso N°1: Identificacion de elementos externos y determinaci on
de sus demandas

Los elementos externos son aquellas personas, organizaciones, gru-
pos o sectores de gran importancia para la institucion. En tal sentido,
sus puntos de vista, expectativas y demandas deberan tomarse en
consideracién para posteriormente decidir si pueden ser atendidos.

La determinacion sistematica de las demandas de los elementos ex-
ternos como preludio de la planificacion estratégica permitira a la insti-
tucién disponer de valiosa informacion para disefiar y entregar produc-
tos y servicios de calidad que satisfagan cada vez mas las expectati-
vas.
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Procedimientos para la identificacion de elementos externos y deter-
minacion de sus demandas:

a) Los grupos de participantes iniciaran su trabajo formulando la si-
guiente pregunta: ¢ Quiénes son los elementos externos de nuestra
institucion?

b) Una vez identificados los elementos externos: beneficiarios, orga-
nismos donantes, gobierno, Junta Directiva, etc, a través de simu-
laciones y “juego de roles” deberan determinarse sistematicamente
las demandas con el mayor nivel de especificidad, para lo cual
también pueden formularse la siguiente pregunta: ¢ Si nosotros fué-
ramos (Ejemplo, organismos donantes) que quisiéramos de la
ONG?.

Otra manera, mas lenta pero quizds mas precisa, seria la realizacion
de entrevistas y/o encuestas a personas representativas de los ele-
mentos externos identificados.

c) Luego de definidas y explicitadas las demandas, tendran que ser
jerarquizadas de acuerdo a la importancia que cada grupo le asig-
ne.

d) Alfinalizar este paso se obtendran los siguientes productos:

- Lista de elementos externos de la institucion.
- Lista jerarquizada de demandas por cada elemento externo.

EJEMPLO

ELEMENTO EXTERNO: ORGANISMOS DONANTES

DEMANDAS:

-  CUMPLIMIENTO DE ACUERDOS
- INCREMENTO DE NIVELES DE PRODUCTIVIDAD

- ADMINISTRACION TRANSPARENTE

Paso N°2: ldentificacion de elementos internos y determinacié n
de sus demandas

A las personas, grupos, areas o departamentos internos vinculados

directa y permanentemente con la gestidén de la institucion, se las pue-
de denominar elementos internos.

CUADERNOS DE TRABAJO
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Las demandas de los elementos internos también son importantes
para la planeacion, sus puntos de vista deben ser considerados cuida-
dosamente ya que serviran de base para la formulaciéon de objetivos y
estrategias de la institucion. Esto no quiere decir que todas las expec-
tativas deban ser atendidas en el proceso de planificacion.

En la medida que se logre satisfacer la demanda de los elementos se
incrementard su grado de motivacion y compromiso, que sin lugar a
dudas redundard en la eficacia y eficiencia institucional.

“Elementos internos satisfechos lograran la satisfaccion de los elemen-
tos externos”.

A continuacion se describen los procedimientos especificos para la
identificacion de elementos internos y determinacién de sus deman-
das:

a) Se iniciara el trabajo de los grupos formulando la siguiente pregun-
ta: ¢ Quiénes son los elementos internos de nuestra institucion?.

b) Identificados los elementos internos: directos, jefes de area, perso-
nal profesional, personal administrativo, etc, mediante simulacio-
nes y “juegos de roles” deberan establecer las demandas plan-
teandose para ello la siguiente pregunta: Si nosotros fuéramos
(Ejemplo: Director) ¢, Qué quisiéramos de la ONG?.

Como en el paso anterior, en vez de resolver la identificacién de ex-
pectativas a través de una simulacién, puede utilizarse entrevistas y/o
encuestas a una muestra representativa de cada elemento interno.

c) Luego de identificadas, se debe jerarquizar las demandas en fun-
cion de la importancia que se le atribuya.

d) Una vez concluido el presente paso se obtendran los siguientes
productos:

- Lista de elementos internos de la ONG.

- Lista jerarquizada de demandas por cada elemento interno.
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EJEMPLO

ELEMENTO INTERNO: DIRECTOR DE LA ONG

DEMANDAS:

- LOGRO DE OBJETIVOS INSTITUCIONALES
- CAPACIDAD Y COLABORACION DEL PERSONAL

-  TRABAJO EN EQUIPO

Paso N°3: Estructuracion de una base de datos

Disponer de informacién del pasado y del presente respecto a los
diferentes aspectos de la gestién institucional, ayudara a identificar las
principales tendencias para realizar prondésticos. Los datos del
desempefio pasado son muy Utilies como base para evaluar la
situacion presente y los posibles desarrollos futuros. Por ejemplo, si la
intervencion de la ONG ha ido incrementandose en los dltimos tres
afios en el campo de la vivienda popular, las metas a lograr en el
periodo presente, deberdn ser superiores en alguna medida, si es que
no existen factores fuera del control de la institucion.

Toda aquella informacién cuantitativa y cualitativa relevante que pueda
recopilarse y ser Util para evaluar las situaciones pasadas, presentes y
futuras, deberia ser considerada e incluida en las base de datos.

Procedimiento para estructurar la base de datos:

a) En primera instancia, el grupo promotor del proceso debera
determinar el horizonte de tiempo que se va a considerar para la
estructuracion de la base de datos ( 3 afios, 5 afios, 10 afios).

b) Identificar las variables de caracter cuantitativo y cualitativo
relacionadas con la gestion institucional que se tomaran en cuenta
para estructurar la base de datos.

c) Registrar los datos de la gestion institucional, en base de reportes,
informes, memorias, estadisticas, etc.

d) Al concluir con los procedimiento de este paso, se obtendrd como

producto, un documento que aunque no conforme un diagnéstico
ya que no cuenta con un andlisis critico de los datos, servira para

CUADERNOS DE TRABAJO
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la realizacién del diagnéstico, toma de decisiones y para facilitar el
proceso de planificacion.

EJEMPLO
BASE DE DATOS:
INDICES ANUALES
PASADO PRESENTE
1. CUANTITATIVOS 90 91 92 93 94
N° DE VIVIENDAS CONSTRUIDAS 50 55 60 65 70
N°. DE BENEFICIARIOS 200 220 240 260 280
2. CUALITATIVOS
CALIDAD DE LA ASISTENCIA
TECNICA 70 75 80 85 90
CLIMA INSTITUCIONAL DE LOS
EQUIPOS DE TRABAJO 80 82 84 86 88

Paso N°4: Anadlisis del entorno (identificacion de oportunidad esy
amenazas)

Este paso es muy importante para el proceso de planificacion estraté-
gica. Consiste en la identificacion de las oportunidades mas sobresa-
lientes y las amenazas mas serias que estan afectando a la institucién
0 gque pudieran afectarle en el futuro.

Estos factores externos se determinan con el propdsito de explotar las
oportunidades y evitar las amenazas; asi como, para crear una capa-
cidad institucional de mantenerse en una posicién ventajosa en el lar-
go plazo enfrentando con efectividad a los cambios que se presentan
en el entorno.

La evaluacion del entorno, permite identificar y analizar las tenden-
cias, fuerzas o fendmenos claves de caracter econém ico, politico,
social, tecnoldgico, laboral, etc. , que tienen un impacto potencial en
la formulacién de objetivos y estrategias y en su posterior implanta-
cion.
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El andlisis del entorno debe hacerse de la manera mas profunda y
exacta posible, identificando sistematicamente los factores de mayor
importancia potencial para la institucion. Mientras mayor sea el nivel
de especificidad en el proceso de evaluacion, mayor sera la posibilidad
de enfrentar con éxito a los turbulentos cambios que se van produ-
ciendo en el entorno.

Existen varias metodologias para realizar el analisis del entorno, a
continuacién se presentan los procedimientos de mayor utilizacion:

a)

b)

En cada grupo de participantes del taller, se desarrollara este paso
con la pregunta: ¢ Qué oportunidades y amenazas vemos en el en-
torno que pudieran afectar positiva 0 nhegativamente a nuestra insti-
tucion?.

Identificadas las oportunidades y amenazas del entorno, deberan
ser jerarquizadas de acuerdo al impacto potencial que pudieran te-
ner en la gestidn y desarrollo de la institucion.

Los productos que se obtendran a la conclusion de este paso, son
los siguientes:

- Lista jerarquizada de oportunidades.
- Lista jerarquizada de amenazas

EJEMPLO

OPORTUNIDADES:

- APERTURA DEL NUEVO GOBIERNO CON LAS ONGs

- POTENCIALES RECURSOS DE ORGANISMOS DONANTES
PARA SER DESTINADOS A ONGs.

- DEMANDA DE VIVIENDA EN SECTORES POPULARES
AMENAZAS:

- ORIENTACION DE RECURSOS DE ORGANISMOS DONAN-
TES A OTRAS REGIONES

- INFLACION QUE AFECTA A LOS COSTOS OPERACIONALES

- INFLUENCIA POLITICA EXTERNA EN LA GESTION INSTITU-
CIONAL
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Paso N°5: Analisis organizacional (Identificacion de fortalez asy
debilidades)

Las instituciones estdn conformadas por personas que se han
integrado para efectuar transacciones de diferente naturaleza con la
finalidad de cumplir con una mision especifica. En consecuencia, se
puede determinar que no hay institucion perfecta, que todas tienen
fortalezas y debilidades.

Las fortalezas son fuerzas impulsoras que contribuyen positivamente
al desarrollo institucional y las debilidades en cambio, son fuerzas
obstaculizantes o problemas que impiden el adecuado desempefio de
la gestion.

El andlisis organizacional permite identificar las fortalezas para
impulsarlas y las debilidades para eliminarlas o corregirlas.

La informacién que se logre generar respecto a cuales son las
principales fortalezas y debilidades de la institucion, constituye una
valiosa fuente para la construccion del plan estratégico,
particularmente en lo que tiene que ver con la formulacién de objetivos
y estrategias; por ejemplo, si una debilidad identificada tiene que ver
con la falta de compromiso del personal por las bajas remuneraciones,
la estrategia que podria darse para corregirla, cuando se disefie mas
adelante el plan estratégico, seria implantar un sistema de
remuneraciones acorde con el mercado de trabajo.

Antes de realizar el andlisis organizacional, es conveniente crear las
condiciones favorables para el desarrollo de proceso, para evitar
ciertos obstaculos sicolégicos de las personas, especialmente en lo
relacionado con las debilidades de ellos 0 de sus departamentos.

Los procedimientos para identificar las fortalezas y debilidades son los
siguientes:

a) Al iniciar este paso, los grupos de participantes deberan formularse
la siguiente pregunta: ¢Cuales son las fortalezas y debilidades de
la institucion?.

b) Para facilitar la determinacion, las fortalezas y debilidades pueden
clasificarse asi:

- Institucionales.

- Por areas funcionales (departamento técnico, departamento
financiero, departamento administrativo).

- Por niveles jerarquicos (nivel directivo, nivel de mandos
medios, nivel profesional, nivel operativo).

- Por recursos (Humanos, financieros, materiales)
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c) Jerarquizar las fortalezas y debilidades de acuerdo a la valoracion
del impacto en la gestién institucional.

d) Alterminar el paso, se lograran los siguientes productos:
- Lista jerarquizada de fortalezas

- Lista jerarquizada de debilidades.

EJEMPLO

FORTALEZAS:
- IMAGEN INSTITUCIONAL POSITIVA ANTE COMUNIDAD
- PERSONAL PROFESIONAL DE ALTA CALIDAD

- IDENTIFICACION Y COMPROMISO DE LOS RECURSOS
HUMANOS

DEBILIDADES:
-  ALTOS COSTOS OPERACIONALES
- CARENCIA DE INFORMACION PARA TOMA DE DECISIONES

- AUSENCIA DE PLANIFICACION

Etapa Il: Elaboracion del plan estratégico

El plan estratégico constituye uno de los instrumentos administrativos
de mayor importancia ya que describe los grandes lineamientos res-
pecto al futuro deseado para la institucién en el largo plazo.

Elaborar el plan estratégico, es definir rumbo, organizacion y proyectos
trascendentales. Es aprovechar oportunidades y fortalezas, es evitar
las amenazas y debilidades. Es ampliar nuevos mercados, disefiar
nuevos productos y desarrollar programas de expansion. Es determi-
nar eficientemente los caminos a seguirse y los recursos requeridos
para una gestién exitosa.
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Si definimos una vision de futuro, estructuramos una mision actualiza-
da y formulamos obijetivos y estrategias, nos anticiparemos a los cam-
bios y siempre seremos mas competitivos en la entrega de productos y
servicios.

Si en varios momentos destacamos que el diagndéstico de la situacion
actual de la institucién, es la base fundamental para elaborar el plan
estratégico, es obvio que quienes tienen que intervenir en esta Etapa
II, sean los mismos participantes, aplicando los mismos procedimien-
tos generales, independientemente que, para cada paso del proceso
se tenga que observar procedimientos especificos.

La elaboracion del plan estratégico debe iniciarse en la alta direccion,
debe involucrar, comunicar y responsabilizar a todos; debe ser una
tarea interna mas que de asesores externos, aunque en algunas situa-
ciones es util la presencia de consultores externos. Por lo tanto, po-
demos asegurar que el proceso de elaboracién del plan estratégico,
MAas que una nueva tecnologia, es una nueva cultura organizacional
que contribuye al desarrollo organizacional por medio del analisis, la
creatividad y el control.

Procedimientos para elaborar el plan estratégico

Paso N°6: Disefo de la visidon de futuro de la institucion

Una vision de futuro es “una excursion mental de lo conocido a lo des-
conocido, que crea el futuro mediante el montaje de los hechos, las
esperanzas, los suefios, los peligros y las oportunidades actuales™.
Es, en otros términos, como filmar una pelicula de los que nosotros
gueremos que sea la institucién en el largo plazo. Es explicitar la insti-

tucion ideal que se desea llegar a tener.

Para establecer el nuevo rumbo, es necesario que las personas que
participan en el proceso hayan elaborado una imagen mental del futu-
ro deseable de la institucion. Esta imagen positiva, a la que denomina-
remos vision, debe caracterizarse por ser, en lo posible, realista y
atractiva para los miembros de la organizacion.

A continuacién se presentan los procedimientos a seguirse para el
disefio de una vision de futuro:

® Locke, Edwin A. Sea Un Gran Lider , Vergara, Buenos Aires, 1994.
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a)

b)

f)

Iniciar el trabajo grupal con la pregunta: ¢Qué queremos que sea
nuestra institucion en los proximos afios?.

Establecer una lista de todas las respuestas que den los partici-
pantes a la pregunta.

Tabular las respuestas para identificar aquellas que hayan sido
consignadas con mayor frecuencia.

Jerarquizar las respuestas de acuerdo a la importancia que le
asignen los participantes.

La visién de futuro debe tener las siguientes caracteristicas:

- Proyecta suefios y esperanzas (condicién deseable).

- Persigue un futuro mejor en base del DSA.

- Expresa resultados positivos.

- Incorpora valores e intereses comunes.

- Comunica entusiasmo

- Implica brevedad, claridad y desafio.

- Enfatiza la fortaleza del equipo integrado.

- Usa un lenguaje ennoblecedor, grafico y metafdrico.

- Logra sinergismo, pues la gente lo ha creado y es su duefia.

Redactar en prosa el proyecto de visiéon de futuro y lograr que, a
nivel de grupo, todos los participantes la aprueben.

g) Al finalizar este paso se obtendrd como producto un documento

gue describa un proyecto de la vision de futuro de la institucion pa-
ra los proximos afos.

EJEMPLO

VISION DE FUTURO DE LA FUNDACION DE DESARROLLO HABITA-
CIONAL

“DURANTE LA PROXIMA DECADA, LA FUNDACION DE DESARRO-
LLO HABITACIONAL SERA UNA INSTITUCION DE RECONOCIDO
PRESTIGIO Y CREDIBILIDAD EN EL AMBITO NACIONAL E INTER-
NACIONAL, COMO RESULTADO DE SU CRECIENTE CONTRIBU-
CION AL DESARROLLO HABITACIONAL DE LOS SECTORES MAS
POBRES, ADMINISTRACION TRANSPARENTE Y ALTO NIVEL DE
TECNIFICACION Y COMPROMISO DE SUS RECURSOS HUMA-
NOS”.
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Paso N°7: Formulacion de la misién

La formulacion de la misién, es una de las responsabilidades mas im-
portantes que corresponden a los funcionarios con niveles de jefatura.

La misién de una institucién constituye la base para la generacion
acertada de objetivos y metas. Si no conocemos lo que la organizacion
hace o para que existe, seria imposible disefiar los resultados que se
pretenden alcanzar en un tiempo determinado.

La mision es ese propdsito noble, ese “algo” que la institucién hace y
gue la sociedad necesita, y que debe ser conocida y practicada di-
ariamente por todos los miembros de la organizacion. La misién invo-
lucra una filosofia, un conjunto de principios y valores que guian la
gestion institucional.

Los cambios o nuevas demandas que se presentan en el entorno,
pueden obligar a reemplazar o modificar la mision institucional. Por
ejemplo, una ONG que concedia crédito para vivienda popular puede
modificar su misién afiadiendo la responsabilidad de fabricar materia-
les de construccion.

Los procedimientos para redactar la misién de la institucién se descri-
ben a continuacion:

a) Los grupos de participantes con roles de direccion, iniciaran el de-
sarrollo del presente paso formuldndose la pregunta: ¢Para qué
debe existir nuestra institucion?

b) Elaborar la lista de respuestas.

c) Jerarquizar las respuestas de acuerdo a la frecuencia y a la impor-
tancia que le asignen los participantes.

d) La mision de la institucion debe considerar los siguientes elemen-
tos:

- Lainformacion obtenida en el DSA.

- ¢Quiénes son los elementos externos e internos de la
ONG?

- Productos o servicios: ¢ Cuales son los productos o servi-
cios de la ONG?

- ¢Cual es la tecnologia basica de la ONG?
- Preocupacion por supervivencia, crecimiento y rentabilidad.

- Filosofia: ¢Cudles son los valores, creencias y aspiraciones
fundamentales de la ONG y sus prioridades filoséficas?
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Concepto de si misma: ¢, Cuéles son las fortalezas y venta-
jas competitivas claves de la ONG?

- Preocupacion de la imagen publica: ¢Cudl es la imagen pu-
blica a que aspira la ONG?

- Efectividad reconciliatoria: ¢Pone la ONG atencion a las
personas claves relacionadas con la institucion?

- Calidad inspiradora: ¢La lectura de la mision, motiva y es-
timula la accién?

e) Redactar en prosa el proyecto de mision y lograr que, a nivel de
grupo, todos los participantes la aprueben.

f) Al concluir el desarrollo del paso se obtendra como producto un
documento que contenga un proyecto de mision.

EJEMPLO

MISION DE LA FUNDACION DE DESARROLLO HABITACIONAL

“CONCEDER CREDITO EN CONDICIONES FAVORABLES Y ASIS-
TENCIA TECNICA APROPIADA Y OPORTUNA PARA SATISFACER
LAS NECESIDADES DE VIVIENDA DE LOS SECTORES MAS PO-
BRES DE LA REGION, CONTRIBUYENDO DE ESTA MANERA A ME-
JORAR LOS NIVELES DE VIDA DE LA POBLACION”.

“EL ACCIONAR DE LA FUNDACION SE SUSTENTARA EN UN
EQUIPO HUMANO ALTAMENTE CALIFICADO Y COMPROMETIDO
CON EL DESARROLLO SOCIAL; EN POLITICAS CLARAS Y TRANS-
PARENTES EN SUS RELACIONES CON SUS BENEFICIARIOS Y EN
EL COMPROMISO CONSTANTE DE TODOS SUS MIEMBROS PARA
AYUDAR A LOS MAS NECESITADOS".

Paso N°8: Generacion de objetivos

El proceso de planificacion estratégica requiere que las premisas ge-
nerales (vision de futuro y misién) se desagreguen en forma méas con-
creta mediante la generacién de objetivos de largo plazo.

Los objetivos son descripciones de los resultados que desea alcanzar
la institucion en un tiempo determinado. Son valores aspirados por un
individuo o un grupo de funcionarios de una organizacién, o sea, un
estado futuro deseado en un periodo de tiempo especifico.
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La formulacién de objetivos generales de largo plazo es una respon-
sabilidad de alta direccion es decir, del mas alto funcionario ejecutivo y
su plana mayor, con la ayuda y colaboracion de los jefes de area. Es-
tas personas representan el pensamiento y aspiraciones de los miem-
bros de la junta directiva, pero que no pueden decidir unilateralmente
si no disponen de una gran cantidad de informacion que viene de los
niveles de menor jerarquia.

Los objetivos de largo plazo deben establecerse para cada area fun-
cional. No existen criterios uniformes respecto a cuantos objetivos de-
be tener una organizacion, en la realidad la mayoria de instituciones
han formulado pocos objetivos de largo plazo.

La generacién de objetivos es un proceso participativo en el que inter-
vienen directivos y colaboradores en franco y abierto didlogo para de-
finir los resultados que se desea alcanzar en el futuro en las diferentes
areas que influyen en la supervivencia y prosperidad de la institucion.

El proceso participativo de formulacion de objetivo genera algunos
beneficios:

- Ayuda a evitar conflictos del jefe con el subalterno, provocados por
discrepancias respecto a sus responsabilidades y respecto al ren-
dimiento que el jefe espera del colaborador, en un periodo desea-
do.

- Facilita la evaluacion del rendimiento cuando se trata de ascensos
0 mejoras de sueldos.

- Mejora la actuacion del recurso humano que tiene objetivos pro-
pios y que los entiende. El funcionario que sabe a donde va, tiene
mas probabilidades de llegar a su destino que el que camina a cie-
gas.

- Aumenta el grado de participacion de los funcionario y los pone en
mejores condiciones de tomar decisiones.

- Se crea en la institucién un clima de amplia comunicacion.

- Los objetivos logrados dan confianza en si mismo y motivan a per-
seguir nuevas metas.
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- El jefe que tiene los objetivo claros, tiene el respaldo y la fe de sus
colaboradores.

Para la generacion de objetivos generales de largo plazo se deben
aplicar los siguientes procedimientos:

a) Analizar los resultados del DSA, en base del cual se definiran obje-
tivos para explotar las oportunidades y fortalezas y para evitar las
amenazas y debilidades, particularmente para aquellas que tienen
mayor impacto en la gestién de la institucion.

b) Examinar la base de datos para evaluar el desempefio pasado de
la institucion y decidir si las tendencias pasadas continuaran en el
futuro.

c) Los objetivos deben tener las siguientes caracteristicas:

- Cuantificable de ser posible

- Fijado para un periodo de tiempo determinado

- Factible de lograrse

- Conocido, entendido y aceptado por todos

- Flexible (factible de ser modificado en cualquier momento).

- Generado a través de procesos participativos

- Obligatorio para todos los miembros de la organizacién

- Relacionado y consistente con la vision de futuro y mision.

- Redactado con verbo en infinitivo que dé sensacién de lo-
gro (lograr, obtener, alcanzar, incrementar, reducir, etc.)

d) Como producto final los participantes obtendran una lista de objeti-
vos generales de largo plazo.

EJEMPLO

OBJETIVOS GENERALES DE LARGO PLAZO PARA EL PERIODO
94/96

- LOGRAR CONCEDER CREDITO POR US$ 5.000.000 PARA VIVIEN-
DA POPULAR

- LOGRAR BRINDAR ASISTENCIA TECNICA A 500 BENEFICIARIOS
AUTOCONSTRUCTORES DE LOS SECTORES MAS POBRES.
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Paso N°9: Formulacion de estrategias

Una vez que en los pasos anteriores se han definido la vision de futu-
ro, la mision y los objetivos generales de largo plazo, corresponde en
el presente paso, la formulacion de estrategias.

Las estrategias son los caminos 0 mecanismos a seguir para respon-
der a las nuevas exigencias del entorno y ubicar a la institucién en una
relacion ventajosa en el largo plazo.

En otros términos podemos definir a las estrategias como la moviliza-
cion de todos los recursos de la institucidbn con miras a alcanzar los
objetivos de largo plazo.

Cada estrategia constituye un conjunto de acciones o medidas tacticas
que permite a la institucion expandirse en el largo plazo y comprome-
ter substancialmente sus recursos humanos y su capital. La estrategia
no es un fin en si misma, sino sélo un medio.

Las estrategias deben formularse adicionalmente, para explotar las
oportunidades, evitar las amenazas, impulsar las fortalezas, eliminar
las debilidades y contribuir al logro de la vision de futuro, de la mision y
de loss objetivos.

Los procedimientos para la formulacion de estrategias, son los siguien-
tes:

a) Se inicia estudiando el DSA, particularmente los aspectos que tie-
nen relacién con las oportunidades y amenazas del entorno y con
las fortalezas y debilidades institucionales.

b) Es conveniente analizar las estrategias pasadas ya que son de-
terminantes de los hechos presentes, es decir de la situacion ac-
tual y resulta conveniente explorar esos antecedentes antes de
emprender la formulacién de nuevas estrategias.

c) Formular alternativas de estrategias.

d) Una vez identificadas las estrategias posibles, estas deben ser
evaluadas. Las estrategias son caminos supuestos que tienen que
ser probados en la medida que sea posible. Por ejemplo, se puede
evaluar con las siguientes preguntas

- ¢La estrategia es aceptable para la mayoria del grupo?

- ¢Es la estrategia consistente con el entorno de la institucion?

30 CUADERNOS DE TRABAJO



Planificacion estratégica de Organizaciones No Gubeamentales

- ¢La estrategia tiene relacion con los objetivos de la organizacion?

- ¢La estrategia aprovecha las oportunidades y fortalezas y evita las
amenazas y debilidades?

e) Mediante consenso de los participantes se seleccionaran las estra-
tegias definitivas a nivel de grupo.

f)  Como producto final se obtendra una lista de estrategias.

EJEMPLO

OBJETIVO:

LOGRAR CONCEDER CREDITO POR US$ 5.000.000 PARA VI-
VIENDA POPULAR

ESTRATEGIAS:

- DESARROLLAR UN PROGRAMA PROMOCION Y DIFUSION
DE CREDITO

- DESARROLLAR UN PROGRAMA DE VISITAS A ORGANISMOS
DONANTES PARA CAPTAR RECURSOS

- DISMINUIR LOS PERIODOS DE TIEMPO DE EVALUACION DE
LAS SOLICITUDES DE CREDITO

Una vez que se ha concluido con el desarrollo de los pasos que han
permitido la estructuracién del plan estratégico, éste debe ser aproba-
do formalmente, editado y difundido para conocimiento de todos los
miembros de la institucién. Adicionalmente, puede iniciarse el proceso
de planificacion operativa.

2.3. La etapa de planificacion operativa

La planificacién operativa es la desagregacion del plan estratégico en
programas y la de estos en proyectos. Constituye la etapa final del
proceso de planificacion y consiste en establecer compromisos especi-
ficos para poner en practica la vision de futuro, la misién, los objetivos
y las estrategias institucionales disefiados en la planificacion estratégi-
ca. En el cuadro N°3 se pueden observar las princi pales caracteristi-
cas de unay otra etapas de planificacion.
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Cuadro N° 3 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LA PLANIFICACION EST RATEGICA Y PLANIFICACION

OPERATIVA
Tlpps d.e, Caracteristicas
planficacion
. Generalidad | Tipo predomi- Nivel de Enfasis de
Horizontes | Alcance del i
: Elementos de los nante de detalle de la planifi-
de tiempo plan A - v
objetivos objetivos los planes cacion
Vision Misién
Estrategia Largo plazo Toda Ia_' Objetivos Mayor De innovacion | . Grandes Enel
organizacion - (generales) lineamientos | entorno
Estrategias
Programas
Proyectos
Objetivos
. Sector o Indmad_orgs de Menos Rutinarios y de En aspec-
. Mediano y . : medicion p L Detalles )
Operativa area funcio- . (especifi- solucion de e tos inter-
corto plazo Estrategias especificos
nal L cos) problemas nos
Actividades
Plazos Res-
ponsables
Presupuestos

La planificacion estratégica proporciona los grandes lineamientos y
orientaciones de toda la institucién para el largo plazo, en cambio, la
planificacion operativa proporciona los detalles para cada sector o
area funcional para el corto plazo.

La planificacion estratégica y la planificacion operativa conforman un
proceso interactivo de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba; los
niveles directivos generan los objetivos instituciones en base de la
informacion suministrada por las unidades de menor nivel en cambio,
las unidades administrativas de niveles inferiores determinan los pro-
gramas y proyectos tomando como base el plan estratégico.
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