Planeacion Estratégica
en organizaciones de desarrollo

Por Alvaro Montes

La dinamica de las organizaciones es un moderno tema de estudio en diversos campos.
En el mundo empresarial y en las disciplinas gerenciales tiene especial relevancia y los
expertos estan convencidos que es pieza clave en el éxito de los negocios. Pero la
dinamica organizacional no es asunto exclusivo de gerentes y empresarios. En el campo
de las organizaciones sociales de desarrollo, que realizan actividades sin fines de lucro,
los problemas organizacionales han llegado a ser tan grandes que muchas de ellas
sucumben y fracasan, a pesar de su nobles propoésitos.

Todas las organizaciones sociales deberian contar con algun tipo de plan de desarrollo
organizacional, con el cual hacer frente a los problemas derivados de su desempefio en
el trabajo comunitario, reducir la espontaneidad de su accion y garantizar la
perdurabilidad. Es una reaccion tipica de cualquier sistema -bioldgico, artificial o
social- tratar de mantenerse estable en su entorno. Y un plan es una buena herramienta
para lograrlo. De hecho, disponemos hoy de numerosas herramientas para la planeacion
del desarrollo organizacional y la gestion de procesos de cambio.

La Planeacion Estratégica es un enfoque interesante para enfrentar este tipo de
problemas y aunque se originé en las escuelas de alta gerencia para resolver problemas
del mundo de los negocios, puede ser utilizado, con las debidas adaptaciones y
apropiaciones, no sélo de lenguaje sino también de ideas y principios, para promover el
fortalecimiento organizacional en instituciones sociales. En este documento
examinaremos de manera muy general los conceptos esenciales de la Planeacion
Estratégica aplicada a las organizaciones sin fines de lucro, como uno de los varios
enfoques posibles para abordar un proceso de fortalecimiento organizativo.

Caracteristicas de un plan de fortalecimiento organizacional

En el caso de instituciones cuyo objetivo es la promocion del desarrollo social, en una
perspectiva de construccion de democracia y participacion ciudadana, disefiar un plan
para mejorar la vida organizacional supone algunos rasgos como los siguientes:

- Es un proceso autdnomo de la institucion, coherente con los intereses de sus
miembros.

- Es un proceso democratico y transparente.

- Es un proceso dindmico y flexible.

- Se construye colectivamente, como fruto de acuerdos y consensos.

- Estimula la participacion de la mayor parte de las personas vinculadas a la institucion
en la elaboracion, seguimiento y evaluacién del plan.

- Enriquece el aprendizaje institucional, en la medida en que es un proceso de
comunicacion en el que se revisan los propdsitos, se estudian las fortalezas y
debilidades, se examina el entorno y se toman decisiones.

- Es un instrumento metodoldgico y no un fin en si mismo.



¢, Qué es una estrategia?

En términos organizacionales, una estrategia es un programa general para definir y
alcanzar los objetivos de la organizacidn y poner en préctica su mision.

Ventajas de los planes estratégicos

- Relacionar las posibilidades de intervencion social (en el campo empresarial se dice
oportunidades de negocio) con los recursos propios de la organizacion.

- Conocer y aprovechar la naturaleza del entorno de la organizacion (tecnologia,
ecologia, economia, industria, sociedad, politica).

- ldentificar los competidores corporativos y sus fortalezas.

- Identificar las fuentes de las capacidades de la organizacion.

- Delinear un plan de accion para aprovechar las oportunidades en funcion de las
capacidades o fortalezas propias.

Caracteristicas de la planeacion estratégica

La planeacion efectuada en los niveles méas bajos, es decir, al nivel de los proyectos y
programas concretos de la organizacion, se denomina planeacion operacional, para
distinguirla de la estratégica, que se ocupa de los aspectos relacionados con los
propdsitos de largo alcance de la institucion.

- La Planeacion Estratégica aborda cuestiones fundamentales, dando respuesta a
preguntas como:

¢en qué actividad o negocio estamos y en qué actividad o negocio deberiamos estar?
Jquiénes son nuestros “clientes” o beneficiarios de nuestra intervencion social y quiénes
deben ser?

- Ofrece un marco de referencia para una planeacion mas detallada —la planeacion
operativa- y para las decisiones ordinarias.

- Supone un marco temporal mas largo que otros tipos de planeacion.

- Ayuda a orientar las energias y recursos de la organizacién hacia las actividades de
alta prioridad.

Los 10 pasos

1. Mision institucional

Los expertos suelen decir que la mision institucional es como en un partido de futbol el
campo de juego. Todas las acciones de los jugadores pueden y deben ocurrir al interior

del campo de juego. Cualquier accion por fuera es invalida. La misién institucional
delimita el escenario de accion de una organizacion.



“Construir la misién de una institucion consiste en generar una idea fuerza con
determinadas caracteristicas, que sea capaz de movilizar en la maxima medida posible
las energias institucionales, en un cauce comun, maximizando la creatividad y
compromiso de sus miembros, aprovechando al maximo las oportunidades que le brinda
el contexto y delimitando su campo de accion a aquello para lo que es realmente
competente.” (Carlos Buthet, Construccion de la mision y desarrollo institucional de las
ONG).

Caracteristicas:

- Expresa el quehacer fundamental de la organizacion.

- Propone una tarea trascendente y duradera.

- Propone una tarea inspiradora/motivadora.

- Indica la relevancia social a que aspira la organizacion.

Ejemplos:

- Mision del Nuevo Hospital Civil de Guadalajara:

Brindar servicios integrales de salud, con alta calidad y profesionalismo, asi como
contribuir en la formacion de recursos humanos para la salud, mediante la ensefianza y
la investigacion, con el objeto de mejorar la calidad de vida.

- Misién de la Fundacion de Desarrollo Habitacional de Santiago:

Conceder crédito en condiciones favorables y asistencia técnica apropiada y oportuna
para satisfacer las necesidades de vivienda de los sectores mas pobres de la region,
contribuyendo de esta manera a mejorar los niveles de vida de la poblacion. El
accionar de la Fundacién de sustentara en un equipo humano altamente calificado y
comprometido con el desarrollo social; en politicas claras y transparentes en sus
relaciones con sus beneficiarios y en el compromiso constante de todos sus miembros
para ayudar a los mas necesitados™.

- Misidn de la Universidad Distrital de Bogota:

La educacion que imparte la Universidad Distrital tiene el caracter de servicio publico
y cumple una funcion social. La Universidad Distrital promovera el conocimiento y la
reafirmacion de los valores de la nacionalidad, la expansién de las &reas de creacion y
goce de la cultura, la incorporacién integral de los colombianos a los beneficios del
desarrollo artistico, cientifico y tecnoldgico que de ella se deriven y la proteccion y el
aprovechamiento de los recursos naturales, para adecuarlos a la satisfacciéon de las
necesidades humanas.

2. Vision compartida

Hoy por hoy se considera clave para el sélido desarrollo institucional —atn en el campo
empresarial- la construccion y reconstruccion permanente de una vision compartida
acerca del futuro que se desea para la organizacion. La vision compartida es la
interseccion de las diferentes visiones de los individuos y ayuda a estos, a su vez, a
construir sus propias visiones personales.



“Una visién de futuro es ‘una excursion mental de lo conocido a los desconocido, que
crea el futuro mediante el montaje de los hechos, las esperanzas, los suefios, los peligros
y las oportunidades actuales’. Es como filmar una pelicula de lo que nosotros queremos
que sea la institucion en el largo plazo. Es explicitar la institucion ideal que se desea
llegar a tener. Es una imagen del futuro deseable de la institucion” (Alfredo Paredes y
Luis Pérez, Planificacion estratégica de Organizaciones No Gubernamentales).

“Una de las fronteras mas insalvables en la gestion organizacional sigue siendo el logro
de una vision compartida, es decir, que la vision individual de cada integrante de la
organizacion se traduzca en una vision compartida de la organizacién. ;cuantos intentos
por concretar un cambio nunca pasaron de la fase inicial del entusiasmo general a la
fase de un compromiso particular? La vision compartida no es aquella que el jefe ha
logrado imponer, sino es una mezcla magica de conceptos, valores y misiones que
permea a la organizaciéon y la guia en los momentos de crisis. Hay una identidad
corporativa, es decir, un conjunto de principios y practicas voluntariamente integradas
al desempefio. Se logra en la medida en que el estilo de manejo de la organizacion
permita la participaciéon de los equipos humanos en los procesos de toma de decision”
(Perter Senge, La quinta disciplina).

Caracteristicas:
- Proyecta suefios y esperanzas.
- Incorpora valores e intereses comunes.

- Expresa resultados positivos esperados en relacién con la vida organizacional.
- Orienta la transicion de lo que es a lo que debe llegar a ser una institucion.

Ejemplos:

- Vision del Nuevo Hospital Civil de Guadalajara:

No ser un hospital:

mas en la infraestructura del sector
salud.

discriminatorio en todos los aspectos
(raza, religion, economia, status
social).

cerrado e insensible.

negligente 'y rutinario en la

formacion de recursos humanos.

que se le relacione con ineficiencia y
desconfianza.

gue solamente cure a las personas.

que en los pacientes que atendemos
produzca un  sentimiento  de
verguenza y minusvalia social.

donde se fomente la

Para ser un hospital:

que trascienda en el occidente del pais, con
la mas alta calidad en servicios de salud.

humanitario vy con la

poblacion abierta.

comprometido

receptivo a las necesidades de salud de la
poblacion.

formador de recursos humanos con gran
sentido profesional y ético.

con una imagen de prestigio y confiabilidad.
con un enfoque bio-psico-social.

que destierre mitos socioeconémicos.

que inspire amor al trabajo entre sus



irresponsabilidad. empleados.
académicamente estatico. que genere y desarrolle conocimientos.

- Vision de futuro de la Fundacion de Desarrollo Habitacional de Santiago:

Durante la proxima década, la Fundacion de Desarrollo Habitacional serd una
institucion de reconocido prestigio y credibilidad en el &mbito nacional e internacional,
como resultado de su creciente contribucion al desarrollo habitacional de los sectores
mas pobres, administracion transparente y alto nivel de tecnificacion y compromiso de
sus recursos humanos.

- Vision del Laboratorio de Servicios Informaticos de una Universidad:

El Laboratorio de Servicios Informaticos Académicos busca ser uno de los mejores
centros de informatica especializado en brindar atencion a los estudiantes, profesores y
personal administrativo, prestando un servicio con personal especializado y alta
tecnologia.

3. Objetivos estratégicos

Los objetivos son expresidn del estado deseado de una situacién en un lapso concreto.
Los objetivos estratégicos son “una primera aproximacion a la cuantificacion y
cualificacion de la vision compartida en el mediano plazo. Se trata de una definicion
respecto al area geografica y tematica de accién de la institucion y del impacto
aproximado que se espera obtener en el mediano plazo. Alli se define en qué tipo de
organizaciones actuard, con qué alcance, y qué impacto se espera. Normalmente,
cuando se llega a este punto, se establece un fuerte tension entre lo que realmente puede
hacer la institucion aun en el largo plazo y los enunciados y deseos expresados en la
vision.” (Carlos Buthet, Construccion de la mision y desarrollo institucional de las
ONG).

Si en la visién de futuro la organizacion expresa una imagen de lo que espera a diez
afios, por ejemplo, en los objetivos estratégicos se expresa de manera cualitativa y, si es
posible, también cuantitativa, el estado deseado en los proximo dos afios. Es importante
recordar que no estamos refiriéndonos a los objetivos de cada proyectos o programa
particular que la organizacion ejecuta, sino a los objetivos globales de la institucion, de
ahi que los llamemos estratégicos.

Caracteristicas:

- Consistentes con la Vision de futuro y la Mision institucional.
- Medibles.

- Delimitados para un periodo de tiempo determinado.

- Factibles

- Conocidos, entendidos y aceptados por todos.

- Construidos de manera participativa.

Ejemplos:



- Objetivos del Nuevo Hospital Civil de Guadalajara:

* Consolidar e incrementar la cobertura, calidad y accesibilidad de los servicios de
salud de los jaliscienses.

* Avanzar en el proceso de descentralizacion de los servicios de salud.

* Establecer un modelo de financiamiento alterno que impacte en la cobertura, calidad
y satisfaccion.

* Incrementar la participacion social para el autocuidado y autogestion de la salud.

* Administrar eficiente, honesta y equitativamente los recursos y servicios en salud.

* Consolidar el sistema estatal de salud con la participacion de los sectores publico,
social y privado.

- Objetivos de la Fundacion de Desarrollo Habitacional de Santiago (para el periodo
94-96):

* Conceder créditos por u$s 5.000.000 para vivienda popular.

* Brindar asistencia técnica a 500 beneficiarios autoconstructores de los sectores mas
pobres.

4. Analizar los recursos de la organizacion

Para poder desarrollar algo, se necesitan recursos: humanos, financieros o materiales. Es
muy importante que una organizacion identifique qué recursos posee, en qué medidas y
cémo los usa. El hacer esta limitado por el poder hacer. Al analizar los recursos de la
organizacion se identifican las ventajas comparativas (el tener los recursos) y las
ventajas competitivas (el saber usar los recursos por conocimientos y tecnologia)
presentes y futuras. Al evaluar los recursos también se estudian las debilidades, pues
conocer los puntos débiles ayudara a mejorarlos o evitarlos. Este procedimiento consta
de cuatro elementos principales:

Andlisis financiero: La base informativa (cantidad, tipo y calidad de la informacion)
debe conducir a hacer énfasis en el saneamiento financiero de la organizacion.

Anélisis de situacién interna: El anlisis efectivo de la situacion interna requiere de
una cuidadosa evaluacién del aspecto humano de la organizacion, entendido este en su
diversidad de estilos de direccion, formas y procesos de solucion de conflictos, tipo de
cultura y subculturas prevalecientes, sistemas de recompensa, comunicaciones formales
e informales, relaciones interpersonales, etc. Pero también supone el examen al estado
general de la organizacion desde el punto de vista de los procesos de trabajo y/o
produccién. En el campo empresarial esto puede hacerse indistintamente empleando el
enfoque de recursos (comerciales, técnicos, gerenciales, financieros, humanos y
estructurales) o la cadena de valor (actividades basicas en la generacion de valor como
son: logistica de entrada y calidad, las operaciones, marketing y ventas, servicio
posventa y actividades de apoyo a la generacion de valor, a saber, infraestructura
gerencial, sistema de recursos humanos, desarrollo tecnoldgico y abastecimiento). Por
su sencillez el primero ofrece elementos para una apreciacion inicial, que puede ser
desarrollada luego con mas profundidad para la busqueda de ventajas competitivas
usando la cadena de valor.

Analisis_de los productos v _mercados: En el caso de organizaciones sociales de
desarrollo este aspecto puede parecer extrafio. Pero las organizaciones sociales también




ofrecen un servicio o producto a un pablico (cobren o no por él). De manera que puede
establecerse que estos servicios o productos de beneficio social que las organizaciones
de desarrollo ofrecen a la poblacion se parecen —desde este punto de vista- a las
mercancias que venden las empresas comerciales, y para efectos de una Planeacion
Estratégica pueden ser abordados de similar manera.

Como uno de los estudios finales, supone un nivel de integracion de elementos
procedentes tanto del andlisis interno como externo, y con ello se convierte en un medio
adecuado para encauzar el proceso de asignacion de recursos. Este enfoque recibi6 gran
atencién en los afios ochenta, con el desarrollo de los enfoques matriciales del Boston
Consulting Group (BCG, 1988), la consultora McKinsey y el grupo de consultaria
tecnoldgica Arthur D'litle. Todos estos métodos buscan establecer con base en el ciclo
de vida de los productos y la tecnologia, el crecimiento de las ventas y los mercados, su
potencial de rentabilidad y de crecimiento, la fortaleza de negocios y productos respecto
al atractivo del mercado. En concordancia con ésto se adoptaria un rumbo inversionista
0 una estrategia particular.

Analisis_de la_posicién_competitiva _general: Una ventaja competitiva es aquella
cualidad de la organizacion que la hace mas fuerte que otras similares en el entorno en
donde se mueven. La experiencia acumulada en un campo o actividad especifica, la
calidad del equipo humano o el tipo de tecnologia utilizada, suelen ser ventajas
competititivas en organizaciones de desarrollo. Este analisis busca una comparacion de
la organizacion respecto a sus competidores en los factores claves del éxito en el sector,
como la via mas idonea para desarrollar ventajas competitivas defendibles.

5. Examinar el entorno

La organizacion necesita saber como se relaciona con su ambiente. Ayudandose con la
Teoria de Sistemas debe examinar en qué la afectan los cambios geopoliticos,
politicos, econdmicos o sociales, identificarse a si misma como un sistema dindmico
complejo, como una red que relaciona diversos elementos internos y externos y
entenderse como un sistema en si misma que ademas hace parte de otros sistemas mas
amplios.

Existen varios métodos para efectuar este analisis, basados en el enfoque sistémico: el
modelamiento y la simulacion es una de las vias mas promisorias. También se utiliza
la Prospectiva para el disefio de escenarios posibles y en el campo empresarial algunas
herramientas especificas como la Matriz de Impacto Cruzado, entre muchas otras.

6. Hacer predicciones

Aqui se analizan datos del punto anterior, asi como factores internos. Se hacen
predicciones de la posible ocurrencia de eventos futuros y del impacto que en el sistema
dinamico de la organizacion tendria tal o cual cambio propuesto. Las empresas, por
ejemplo, suelen tomar en consideracion factores como el recurso humano, las
proyecciones de ingresos, las estimaciones de gastos, los requerimientos de capital,
entre otros, para estimar su desenvolvimiento futuro en un negocio. Las organizaciones
sociales tratan de establecer el futuro que les espera con base en el examen de las



tendencias, el impacto de los cambios, la influencia de los elementos del entorno y su
situacion interna. El grado de exactitud que se alcance en dichas predicciones depende
de la rigurosidad del método utilizado. La ventaja del modelamiento y la simulacion
radica en que estd basado en la Dindmica de Sistemas, un enfoque matematico
sustentado en ecuaciones diferenciales que contribuye a reducir el margen de
especulacién.

Esto no es facil, clara evidencia es el hecho de que casi nunca el gobierno acierta en sus
predicciones sobre factores como la inflacion, a pesar de dedicarle sumas millonarias a
dichos estudios. Es por esto que dichas predicciones son Utiles hasta cierto punto, y se
deben usar con cautela, y basarse en ellas para ver tendencias, patrones o predecir
posibles escenarios.

7. Analizar oportunidades y riesgos

El andlisis de los recursos de la organizacion y las predicciones de factores internos y
externos constituyen una base de datos con los cuales las organizaciones pueden
estudiar las posibles oportunidades o los posibles riesgos. Un mismo ambiente puede ser
la oportunidad para una organizacion y una amenaza para otra en el mismo sector,
debido a recursos diferentes. Una vez identificados los riesgos y las oportunidades, se
deben buscar alternativas que pueden explotar provechosamente la situacién: podemos
seguir como estabamos, cambiar o consolidarnos para fortalecernos.

En este punto se echa mano de las principales herramientas utilizadas regularmente para
desarrollar el andlisis de situacién, como la Matriz FODA (o DOFA como también se le
conoce) que establece el andlisis en términos de fotalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas. En la experiencia empresarial suelen utilizarse el enfoque de Porter, la
escuela francesa de la Prospectiva y la escuela norteamericana del Marketing (Day,
Kotler, Lambin, Aaker, entre otros autores).

8. Identificar y evaluar estrategias

Una vez identificada una oportunidad o amenaza, la organizacion busca alternativas que
puedan explotar la situacion. ¢Continuamos con lo que hemos hecho en el pasado?. Si la
respuesta es no, ¢hacia donde vamos?, ;buscamos nuevos escenarios?. Recordemos que
en términos organizacionales, una estrategia es un programa general para definir y
alcanzar los objetivos de la organizacion y poner en practica su mision dentro de un
contexto concreto. Una organizacion sin &nimo de lucro que en su visién de futuro
establecié que desea ser fuerte y autosostenible, seguramente habra formulado entre sus
objetivos la generacion de ingresos propios y como consecuencia disefiara una
estrategia de venta de servicios con este propdsito.

Siguiendo el ejemplo de la Fundacion de Desarrollo Habitacional, que formulé como
objetivo estratégico ““conceder créditos por u$s 5.000.000 para vivienda popular”,
algunas estrategias posibles serian:

* Desarrollar un programa de promocion y difusion de crédito.

* Gestionar recursos con la cooperacion internacional.

* Agilizar y reducir los trdmites y procedimientos del crédito de vivienda.



* Desarrollar una politica de alianzas estratégicas con otras organizaciones de fomento a
la vivienda para sumar esfuerzos.

9. Seleccionar una estrategia

La seleccion de una estrategia es una toma de decision, que se realiza con base en la
informacion recopilada durante los pasos anteriores de andlisis (de recursos de la
organizacion, del entorno, de oportunidades y riesgos), las predicciones y alternativas
posibles, y también de la confrontacién de todo esto con la mision institucional, la
visién de futuro y los objetivos de la organizacion.

Existen varios métodos para la toma de decisiones, uno de ellos puede ser el que se
utiliza con el marco légico en la Planificacion de Proyectos Orientadas a Objetivos
(ZOPP), un algoritmo basado en los supuestos importantes que afectan los objetivos.
Con cualquier método que se utilice, la organizacién debe escoger la alternativa mas
conveniente consistente siempre con la mision, la visién y los objetivos, a la vez que
debe considerar sus capacidades reales y explotar sus ventajas competitivas. Un experto
lo sintetiza de este modo: “Haga mejor lo que ya sabe hacer bien...si es lo correcto”
(Peter Drucker, Direccion de Instituciones sin Fines de Lucro).

10. Instrumentar la estrategia

Este es el tltimo paso, y puede ser el mas importante, porque la mejor estrategia puede
fallar si la gerencia no es capaz de traducirla en programas, politicas, presupuestos y en
planes operativos a corto y largo plazo, necesarios para llevarla a cabo. Se necesita una
total integracion de las distintas areas de la organizacion, asi como una completa
vocacion de los encargados de implementarla. Si alguien no lleva a cabo su parte de la
estrategia, el esfuerzo total podria venirse abajo.

“La planificacién operativa es la desagregacion del plan estratégico en programas y la
de estos en proyectos. Constituye la etapa final del proceso y consiste en establecer
compromisos para poner en practica la mision institucional, la vision de futuro, los
objetivos v las estrategias definidas.

La planeacion 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 &rea funcional en el corto plazo.” (Alfredo Paredes y Luis
Pérez, Planificacién estratégica de Organizaciones No Gubernamentales).
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