SERIE DE MANUALES DE CAPACITACION DE CEDPA

ICACI(')N
X3L:T\TEGICA

Un Enfoque dRLLET-LTd6]y

eeeeeeeeeeeeeeeeeeeee



PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Un Enfoque de Indagacion

SERIE DE MANUALES DE CAPACITACION DE CEDPA

VOLUMEN X

cecoa

THE CENTRE FOR DEVELOPMENT AND POPULATION ACTIVITIES

1400 16th Street, NW, Suite 100
Washington, DC 20036

Tel: 202-667-1142
Fax: 202-332-4496

E-mail: cmail@cedpa.org
www.cedpa.org



( INDICE )

INTRODUCCION ..eiiiiiieeiiiiieie ittt e e ettt e e e e e e e ettt e e e e e e e e e e neeeaaaens v
NOTA DEL AUT O R et e e e e e vii
EXAMEN GENERAL DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA ........cceeeeennn, viii
PASO UNO: Organizacién del proceso de planificacién estratégica........... 1
PASO DOS: Descubrimiento - Una indagacién institucional....................... 5
PASO TRES: Descubrimiento - Indagacion del entorno y los recursos....... 11
PASO CUATRO: Etapa de suefos - Proposiciones para el futuro .............. 17
PASO CINCO: Exposicion de la vision y la mision ..., 21
PASO SEIS: Disefio - Producciéon de un plan de accién ..........cooveieininn.... 27
OBSERVACION FINAL ...ttt 31
APENDICE A: Glosario de terminos ........ceeeeiuueeeiiiie e 33
APENDICE B: Recursos de la planificaciéon estratégica .......cccoeeevvvvuneeennnn.. 34
APENDICE C: Plan d@ @CCION ..coouviiiiiiiiiiiiie et 35

Copyright © 2000 The Centre for Development and Population Activities
1400 16th Street, NW, Suite 100
Washington, D.C. 20036 U.S.A.



INTRODUCCION

Planificacion estratégica: Un enfoque de indagacion es el décimo volumen de las Series de
Manuales de Capacitacién de CEDPA. El manual es un libro de trabajo que se basa en la expe-
riencia de CEDPA en promover las habilidades de sus ONG afiliadas para definir sus prioridades
de trabajo con mayor claridad y determinacién y fortalecer su capacidad de planificacién para el
futuro. Fue producido por el Equipo de Promocién de Capacidad de CEDPA con apoyo del Fondo
de las Naciones Unidas para la Poblaciéon (FNUAP). El manual es una serie autodirigida de ejerci-
cios que utilizan la indagacion apreciativa (véase la Nota del autor) y enfoques tradicionales de
planificacién estratégica.

RAZON FUNDAMENTAL

La capacitacion ha adquirido un papel importante en las organizaciones de desarrollo de los
sectores publico y privado que tratan de atender la necesidad de agentes de cambio eficaces. La
participacion de la sociedad civil y de las mujeres en cargos directivos en el proceso de formu-
lacion de la politica internacional ha experimentado una expansion debido a las conferencias de
Naciones Unidas sobre temas de poblacién, desarrollo social y de la mujer. Las lideres de ONG
ofrecen una perspectiva pragmatica para la politica internacional y responden a las necesidades
de las personas y las familias — en especial las mujeres y los segmentos pobres de la poblacién
— que con frecuencia estan subrepresentados en los foros internacionales.

En la Conferencia Internacional sobre Poblacién y Desarrollo (CIPD) celebrada en El Cairo en
septiembre de 1994, las ONG dedicadas a la mujer fueron el elemento clave para la creacién de
un nuevo consenso en el sentido de que el empoderamiento de las mujeres es fundamental para
el desarrollo social y econémico y para la estabilizacién de la poblacién. En el curso del afio
siguiente, las promotoras y defensoras de las mujeres habian concentrado de nuevo la atencién
del mundo en sus temas prioritarios en la Cuarta Conferencia Mundial sobre la Mujer (CCMM)
celebrada en Beijing.

CEDPA y sus ONG internacionales asociadas desempenaron un papel activo e influyente en los
procesos de planificacion, ayudando a formular tanto los temarios como los acuerdos oficiales en
las conferencias de El Cairo y de Beijing. Estos eventos no sélo ayudaron a CEDPA a propagar sus
metas con miras a promover el empoderamiento y la salud, asi como los derechos reproductivos
de la mujer, sino que la participacion de las ONG en las conferencias también beneficié a la
comunidad mundial alertdndola en cuanto a la importancia vital de hacer de las cuestiones de la
mujer y la salud reproductiva importantes prioridades mundiales. CEDPA desempend un papel
clave en la participacion de las mujeres al nivel de base en la planificacién de la CIPD y en el
Foro de ONG de la CCMM. Si bien esta tendencia de mayor participacion de las ONG es
sumamente beneficiosa para las cuestiones de las ONG centradas en la mujer, reta simultdnea-
mente a las mujeres lideres a adquirir habilidades avanzadas de planificaciéon y gestion institu-
cionales. En niimeros mayores jamads vistos, las mujeres han pasado a actuar en la esfera
internacional como lideres de organizaciones influyentes que promueven la igualdad entre ambos
sexos. Este manual aspira a ampliar y mejorar las habilidades de gestién y planificacion de las
mujeres lideres.

AUDIENCIA

En los tiempos presentes de escasez de recursos y de prioridades en rapida evolucién en el
sector de las ONG, la planificacion estratégica es una herramienta esencial que permite a las
ONG definir y formular la exposiciéon de la misién de sus organizaciones, identificar prioridades
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programaticas y dreas de concentracion, hacer un uso eficaz de los recursos, aumentar al maximo
las oportunidades y reducir al minimo los obstaculos, y promoverse como proveedoras de fondos
potenciales. Este manual ha sido preparado para que lo utilicen las administradoras y gerentes de
ONG que realizan programas en los paises en desarrollo. Si bien parte del texto pone de relieve los
contextos de planificacién familiar/salud reproductiva, el manual estd concebido en realidad para
cualquier grupo de ONG que tenga interés en la planificacion estratégica. La experiencia de CEDPA
en la realizacion de capacitacion en planificacion estratégica en todo el mundo indica que la
planificacién estratégica eficaz requiere una combinacion equilibrada de habilidades técnicas, un
alto grado de flexibilidad para adaptarse a circunstancias cambiantes y un verdadero entusiasmo
para promover las mejores cualidades en las personas. El manual trata de establecer este equilibrio
de forma f4cil para el usuario. La meta de este manual es hacer de la planificacién estratégica una
tarea mds asequible y placentera para las ONG, una tarea en la que el descubrimiento de lo que es
posible abra nuevas vias de trabajo valioso y productivo.

Nota: CEDPA es una organizacion dedicada al empoderamiento de las mujeres y la mayoria de
nuestros egresados y socios son mujeres. Por esta razén, CEDPA utilizard la forma femenina de
términos tales como la facilitadora y la participante. Nos enorgullecemos de que entre nuestros
alumnos y socios de todo el mundo figuren muchos hombres también. Sabemos que ellos
comprenderdn la filosofia en la que se basa esta decisién gramatical.

RECONOCIMIENTOS

Planificacion estratégica: Un enfoque de indagacion ha sido posible gracias a una donacién del
Fondo de las Naciones Unidas para la Poblaciéon (FNUAP). CEDPA estad agradecida por el apoyo
generoso proporcionado por el FNUAP a este manual asi como por las numerosas actividades de
capacitacion y publicaciones proporcionadas en el curso de los anos. También les damos las
gracias a la Fundacion Bill y Melinda Gates por haber apoyado la redaccion y traduccion de este
manual, bajo el auspicio del Proyecto Desarrollo de Liderazgo de la Mujer.

Varios empleados de CEDPA contribuyeron a la elaboracion de este manual. Paul Nuti escribié
este manual y disend y sometié a prueba las sesiones de capacitacion. Sarah Ford hizo
valiosisimas contribuciones al curriculo, con la participacién de Frances Houck y Stacey Lissit.

Nicole Spencer manejé la publicacién de la version final, con la colaboracién de Sarah Ford y
Frances Houck. EI manual fue traducido al espanol por Manuel Mufoz Carrasco y revisado por
Ketty Jaramillo.
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NOTA DEL AUTOR

Cabe advertir que este manual utiliza de forma importante la indagacion apreciativa (IA),
metodologia para el desarrollo institucional que fue introducida en la Case Western University a
mediados de la década de 1980. El manual también utiliza enfoques de planificacién estratégica
mas tradicionales que son utilizados de forma mads generalizada en contextos de organizaciones,
con y sin fines de lucro.

En pocas palabras, la indagacién apreciativa es un enfoque cualitativo que subraya el debate y la
participacién y anima a las organizaciones a buscar métodos eficaces. La esencia de la IA es una
concentracion en las prdcticas optimas de una organizacion, las cosas que la organizacién hace
mejor, en vez de las cosas que son “problemadticas”. Mediante la identificacién y apoyo de las
cosas mejores y realizando mds de aquello que da resultado, la organizacién avanza en una
direccién positiva. La IA contrasta tipicamente con el enfoque de resoluciéon de problemas de la
forma siguiente (véase el cuadro a la derecha):

La idea de combinar aspectos de
ambos enfoques de planificacion ST L T e Y TS 7
(el enfoque de resolucion de

problemas y el enfoque de Necesidad sentida— Apreciar y valorar lo mejor
indagacion apreciativa) surgio en identificacion del problema de lo que es

conversaciones mantenidas con o )
miembros del personal de Analisis de causas Contemplar /o que pudiera ser
CEDPA en el Equipo de Analisis de soluciones posibles Dialogar sobre /o que deberia ser
Fortalecimento de Capacidad. Se

convino en que el lenguaje Planificacion de la accion Innovar en relacién con /o
empleado por la IA deberia ser (tratamiento) que sera

mas apropiado y significativo HIPOTESIS BASICA: HIPOTESIS BASICA:
para los grupos de ONG en los
paises en desarrollo y que el Una organizacién es un Una organizacion es un misterio

epfasw en exp_lofaf las conch- problema que resolver que descubrir
ciones y relaciones necesarias

para que las personas trabajen

en colaboracién de forma productiva y dindmica seria atractivo. Y lo que es mds importante, el
manual presenta un proceso que es flexible y facil de utilizar para el usuario. No es en absoluto
ortodoxo y se concentra totalmente en proporcionar a las ONG una “conversacion” modelo que
celebrar acerca de su futuro.

Los lectores interesados en adquirir mayores conocimientos acerca de la indagacion apreciativa
deberian consultar el Apéndice B: Recursos de planificacion estratégica; los materiales
relacionados especificamente con la IA aparecen en negrita.
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EXAMEN GENERAL DE

LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Este manual es una guia paso por paso de un proceso conocido como planificacién estratégica. Al
seguir los pasos en el manual, usted y sus colaboradores llegardn a conocer a su organizacion
mejor que antes, valoraran lo que su organizacién hace con éxito y estaran en una mejor
situacion para planificar lo que contempla su organizacion. Este manual le promete que su
organizacion siempre dard el paso en la direccion mds apropiada al decidir lo que desea ser y lo
que desea conseguir en el futuro concentrandose en las cosas que hace bien ahora. La planifi-
cacién estratégica es un proceso sorprendentemente simple para la organizacién que comprende
claramente por qué existe. Primero, examinemos unas cuantas preguntas fundamentales acerca de
la planificacién estratégica.

PLANIFICACION ESTRATEGICA: ;QUE ES?

Planificacion estratégica es un ejercicio que consiste en aclarar lo que una organizacién trata de
conseguir y como se propone conseguirlo. En realidad, no difiere mucho de la planificaciéon
personal que usted realiza en su propia vida. Todos tenemos alguna visién de lo que deseamos
que sea nuestra vida o ciertas metas que esperamos alcanzar a fin de hacer la vida significativa, o
incluso tareas diarias que han de realizarse. Usted puede verse a si mismo, por ejemplo,
siguiendo una cierta ocupacion; quizas desee usted aprender a tocar un instrumento musical; o
quizdas sea responsable de organizar un evento de la familia. En cada caso, si tiene una idea en
mente sobre como seria el éxito, y si usted hace todo lo que sea posible para conseguir el éxito,
necesitara determinar qué pasos son necesarios. Esto es planificacion.

Lo mismo ocurre con su organizacion. Lo mds probable es que su organizacién tenga una vision
de su futuro éptimo cuando alcanza con éxito sus metas y realiza una labor decisiva. A fin de
alcanzar este futuro 6ptimo, usted y sus colegas necesitan trazar un mapa que les indique la
trayectoria 6ptima. El mapa serd el resultado de un proceso de planificacion estratégica durante la
cual se obtienen conocimientos acerca de la direcciéon de su organizacién y de lo que ésta hace
bien. La planificacion es el trabajo detallado, el examen minucioso de los pasos que su organi-
zacion dard para alcanzar su idea del éxito.

( RECUERDE: j;jSi no sabe usted adonde va, es probable que no llegue a ninguna parte!!!” )

PLANIFICACION ESTRATEGICA: ;POR QUE LO HACEMOS?
Hay muchas razones por las que una organizacion como la suya emprenderia un proceso de
planificacion estratégica. He aqui cuatro razones importantes:

1. Afirmar la organizacion: El simple acto de reunir a sus colegas para debatir el futuro de la
organizacidn constituye una herramienta poderosa. Le permite compartir criterios e ideas
acerca de las razones por las que existe la organizacion y examinar atentamente sus aspira-
ciones y valores. El proceso de planificacién puede promover un compromiso compartido para
su organizacion y afirmar las razones por las que cada uno de los miembros optan por formar
parte de ella.

2. Descubrir lo “mejor de la organizacion”: La planificacién constructiva hard participar a las
personas en la valoracién de las cosas que la organizaciéon hace mejor y en la determinaciéon de
cudndo se ha desempefiado optimamente. A medida que usted y sus colegas, compartiendo
ideas, descubren cudndo vivieron la organizacion en sus momentos mds dinamicos y eficaces,
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las posibilidades de planificar su futuro aumentan. Si las personas en una organizacion saben
cudndo se han desempenado con éxito, es probable que deseen repetir estos momentos en el
futuro debido a su importancia.

3. Aclarar ideas futuras: Es comun para los organizadores verse tan inmersos y abrumados por
las cuestiones cotidianas que pierden la idea de adénde se dirigen. La planificacién estratégica
proporciona una pausa para que su organizacion se examine a si misma y determine si esta
todavia encaminada hacia el futuro que desea alcanzar. Al propio tiempo, la planificacion
estratégica es una cuestion para generar ideas creativas, considerar alternativas, suscitar nuevas
preguntas y volver a analizar la visién de su organizacion.

4. Transformar la vision en accidn: La planificacion estratégica representa una oportunidad para
trazar un mapa de su organizaciéon, un mapa que exponga los pasos que hay que dar para
alcanzar su vision. El desarrollo de un plan de accién es la forma en que su organizacion
construye su futuro y transforma un sueno en realidad. Los procesos de planificacion
estratégica ayudan a convertir los proyectos en accion.

PLANIFICACION ESTRATEGICA: ;A QUE PREGUNTAS RESPONDE?
Independientemente de si estd usted efectuando planificaciéon para un programa, departamento,
clinica, regién u organizacion, las preguntas a las que usted responde en el proceso de planifi-
cacién estratégica son las mismas. Estas preguntas son simples y directas; le piden a usted y a sus
colegas que examinen su organizacion y descubran qué es. A medida que usted avanza a través
de los pasos de este manual, tendrd oportunidades de comprobar si se estdn contestando estas
preguntas. Por ahora, examinémoslas:

1. ;Cudl es la razon de ser de la organizacion? Su respuesta a esta pregunta serd una exposicion
de la misién (llamada a veces una exposicion de determinacion) que describe los principales
valores y objetivos de la organizacién. Usted producird una exposicién de la misiéon en el PASO
CINCO de este proceso de planificacion estratégica.

2. ;Qué da vida y sentido a la organizacion? Su respuesta a esta pregunta surgira a medida que
usted y sus colegas descubren los momentos en que su organizacion se desempena éptima-
mente. Identificard las fuerzas impulsoras que le dan vida y sentido en el PASO DOS de este
manual.

3. ;Qué desea hacer su organizacion? Su respuesta a esta pregunta serd una serie de proposi-
ciones para el futuro (Ilamadas a veces metas estratégicas) que describen el estado ideal de su
organizacion. Dicho de otra forma, las proposiciones para el futuro expresan qué estaria
haciendo la organizacion si se desempenase 6ptimamente. Usted producird sus proposiciones
para el futuro en el PASO CUATRO de este proceso de planificacion estratégica.

4. ;Qué hace bien su organizacion? Su respuesta a esta pregunta surgird a medida que usted y
sus colegas determinen qué factores hicieron posible para su organizacién los puntos culmi-
nantes (éxitos). Usted producird listas de practicas optimas en los PASOS DOS y TRES de este
proceso de planificacién estratégica.
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5. ;Adonde desea ir su organizacion? Su respuesta a esta pregunta serd una exposicion de la
vision que describe brevemente un cuadro compartido del futuro éptimo de su organizacion —
lo que desea crear y lo que espera hacer. Usted producird una exposicion de la visién en el
PASO CINCO de este proceso de planificacion estratégica.

6. ;Como llegara su organizacion a ese destino? Su respuesta a esta pregunta serd un plan de
accion que identifique las acciones concretas que su organizacion adoptard para hacer que
ocurra cada proposicién para el futuro. El plan de acciéon también identificard quién es respons-
able de las acciones e incluird un programa para su ejecucion. Usted producird un plan de
accién en el PASO SEIS de este proceso de planificacion estratégica.
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PASO UNO: ORGANIZACION DEL PROCESO

DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Como todo lo demads en la vida, el tiempo que se emplea en hacer una cosa significa
menos tiempo para hacer otra. Su organizacion estd a punto de invertir en un
proceso de planificacién estratégica que requerira tiempo, energia y recursos. Aun
cuando su organizacién se beneficiard ciertamente de este proceso, es una buena
idea pensar en las razones por las que su organizacion lo estd emprendiendo y si su
organizacion esta preparada para ello.

En este paso, se le pide que determine si las condiciones de su organizacién permi-
tirdn o no un proceso de planificacién en esta oportunidad. También se le pide deter-
minar si existe el entorno apropiado, un entorno en el que encuentran cooperacion,
apoyo, respeto y el deseo de aprender y examinar posibilidades nuevas. En pocas
palabras, es importante que usted prepare y organice su proceso de planificacién de
forma que sea constructiva. Témese un momento para considerar sus objetivos:

TAREA #1 — Exponga sus objetivos: Piense en las razones por las que usted desea
realizar una planificacion estratégica. Responda a las preguntas siguientes para iniciar
el proceso.

1. ;Qué significa para usted planificacion estratégica?
2. ;Qué espera usted conseguir o lograr?

Después de haber respondido a estas preguntas, indique uno o dos objetivos de la
planificacién estratégica de su organizacién. Asegurese de compartir estos objetivos
con sus colegas para ver si estan de acuerdo.

TAREA #2 — Compruebe su estado de dnimo: Parte de preparar a su organizacion
para la planificacion estratégica consiste en conseguir el “estado de dnimo”
apropiado concentrandose en aspectos positivos y afirmando las ideas acerca de las
participantes en el proceso (sus colegas e interesadas). Esto permitird a todas las
participantes sentirse seguras al expresar sus opiniones, promovera ideas creativas y
fomentara el compromiso. El estado mental que usted aporte a la planificacion
estratégica dicta cuan abierta, libre y productiva serd. Responda a las declaraciones
siguientes (V = verdadero; F = falso):

Creo en mis colegas y es un honor para mi trabajar con ellas. V F
Creo en lo que hacen. V F
Veo posibilidades a todo nuestro alrededor. V F
Estoy entusiasmada con este proceso. V F

Hay un clima de entusiasmo hacia la planificacién futura en la organizaciéon. V.  F
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Si hay acuerdo en el sentido de que estas declaraciones son verdaderas para las
personas afectadas, pase a la siguiente tarea. Si alguna de estas declaraciones no es
verdadera para las personas en cuestion, usted puede encontrar dificultad en adoptar
un proceso de planificacién estratégica en esta oportunidad y quizds desee esperar
hasta que todos apoyen el proceso. Si ocurre esto, es una buena idea emplear algtin
tiempo con sus colegas debatiendo las respuestas a las declaraciones arriba indicadas
y abordando sus inquietudes. Quizds no pueda usted resolver todas las cuestiones
presentadas, pero la apertura de un didlogo reforzard el compromiso del grupo a
tener una mente abierta cuando llegue el momento.

TAREA #3 — Compruebe su estado de preparacion para aprender: Es importante
que las personas en su organizacion estén convencidas de que pueden aprender y
progresar. Si usted estd convencido de que la organizacion tiene limites y que no
puede evolucionar, entonces la posibilidad de aprender desaparece. Pero si usted esta
abierta al aprendizaje, es probable que vea una posibilidad futura que no creia que
existiera anteriormente. Responda a las declaraciones siguientes:

Hay mds que aprender acerca de las personas en la organizacion. V F
Es posible que la organizacién pueda cambiar. V F
Hay cosas acerca de las que deseo saber mds en la organizacion. V F

Es posible que las personas no hayan compartido todo lo que conocen
o sienten sobre su trabajo con la organizacion. V F

Si hay acuerdo de que estas declaraciones son verdaderas para todas las participantes,
pase a la siguiente tarea. Si alguna de estas declaraciones no es verdadera para las
personas afectadas, usted puede encontrar dificil adoptar un proceso de planificacién
estratégica en esta oportunidad. Como ocurri6 en la TAREA #2, dedique tiempo a
debatir las respuestas a las declaraciones y a escuchar las inquietudes de su grupo.

TAREA #4 — Prepare un programa: La preparacion de su organizacion para la
planificacién estratégica requiere que usted programe tiempo para ella. Debido a que
ya estdn atareadas con las responsabilidades cotidianas que no pueden postergarse,
la programacion del tiempo es la tnica forma de dedicar a la planificacion el
esfuerzo que merece.

Al propio tiempo, sea pragmadtica y prdctica acerca del tiempo disponible. Usted no
desea consumir demasiado tiempo de las personas o descuidar las operaciones y
compromisos de la organizacién. Si bien la duracién de su proceso de planificacion
estratégica variard segun la dimension de la organizacion, generalmente ocurre que
cuanto mds rdpido sea el proceso tanto mejor. La experiencia demuestra que un
esfuerzo de planificacién breve y concentrado produce un plan mejor que un proceso
prolongado que tiende a desviarse del objetivo. Responda a las siguientes preguntas:
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1. ;Cémo seguira atendi-

endo su organizacion PASO EN TIEMPO
las responsabilidades PLANIFICACION PARTICIPANTES REQUERIDO FECHAS
cotidianas mientras
participa en un Organizacién del proceso Todas 2 horas
jercici lanifi- e .
ce .C,ICIO de planifi Indagacioén institucional Todas 1 dia
cacion?
Indagacion del entorno/

2. Si hay eventos, activi- recursos Todas 1 dia
dades o crisis impor-
tantes que en la Proposiciones para el

actualidad consumen futuro Todas % dia

gran cantidad de Exposicion de la vision y

tiempo y energia de su la mision Todas 2 horas
personal, jsera posible

proseguir con un Producciéon del Plan

ejercicio de planifi- de Accién Todas % dia

cacién? ;Como
equilibra usted estas
demandas?

CUADRO 1A

3. ;Podrén todas las personas que participan en el proceso de planificacién dedicar
tiempo a la planificacion estratégica?

4. ;Puede prepararse un calendario de planificacion?

Cuando haya consenso en el sentido de que estas preguntas pueden contestarse satis-
factoriamente, entonces pase a revisar un calendario de planificacion utilizando el
ejemplo que proporcionamos como guia (véase el Cuadro 1A).

TAREA #5 — Forme un grupo de planificacion: Una tarea importante al prepararse
para la planificacion estratégica consiste en formar un grupo de planificacion.
Puesto que la labor principal del grupo de planificacién sera recopilar perspectivas
acerca de la organizacién y configurar un consenso en forma de plan estratégico,
sera util que el grupo de planificacién incluya a personas tanto de dentro como de
fuera de la organizacion. Recuerde que toda persona relacionada con su organi-
zacion tiene una experiencia diferente con ella y, por tanto, puede aportar
conocimientos singulares. He aqui algunos lineamientos generales que le ayudardn a
formar un grupo de planificacion:

1. El grupo deberia incluir a personas de todos los departamentos, divisiones y
niveles de la organizacion.

2. El grupo deberia incluir a varios interesados relacionados con el trabajo de la
organizacion. Los interesados pueden ser: clientes, beneficiarios, funcionarios
publicos, socios de ONG, grupos religiosos, donantes y otros. Las instituciones de
estas personas deberian tener un gran interés en el trabajo que usted realiza.
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3. La dimensién del grupo de planificacion dependerd del tamano de su organizacion
y la extension de su red de interesados externos. Tiene menos importancia fijar el
numero de miembros del grupo de planificacion que incluir a tantas personas
como sea posible que tengan en comuin un compromiso para con la organizacion.

4. Tal como se indic6 antes, el grupo de planificacion no estard adoptando decisiones
sino compartiendo las experiencias y encontrando consenso. Se trata de promover
una conversacion abierta y franca acerca de la organizacion, y esto significa
mantener al grupo informal, relajado y no estructurado. Piense en su grupo de
planificacién como en un grupo de debate.

5. El grupo de planificacion requerira una facilitadora. La facilitadora no necesita ser
la jefa o directora de su organizacién, pero deberd tener las cualidades siguientes:
— saber escuchar
— tener una actitud positiva y promover lo mejor en otros
— mostrar curiosidad acerca de las personas
— ser neutral y estar libre de inclinaciones
— ser flexible

Aunque la persona seleccionada para facilitar la planificacion estratégica no tiene que
ser experta en este campo, si tendria que ser una persona que pueda crear un
ambiente en el que otros se sientan cémodos y con confianza para compartir sus
puntos de vista y contribuir plenamente al proceso. Esto no requerird un alto grado
de estructura o formalismo. Por el contrario, requerird entusiasmo para dirigir una
indagacion de su organizacion.
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PASO DOS:

DESCUBRIMIENTO - UNA INDAGACION INSTITUCIONAL

En este paso, usted y sus colegas se preguntardn “;Qué da resultado en nuestra
organizacion?” y explorardn los momentos en los que su organizacion se desempefid
en condiciones 6ptimas. Una hip6tesis adoptada en este ejercicio es la de que en
cada organizacién hay algo que marcha bien. Al planificar para el futuro, es impor-
tante que los responsables de las decisiones puedan comprender y explicar exacta-
mente qué estaba ocurriendo cuando las cosas marchaban bien y la organizacién se
desempenaba de forma excepcional. Cuando las personas comienzan a ver y a
reconocer lo que hacen bien, estdn en mejor situacién para seguir haciéndolas.

Una segunda hipoétesis adoptada en este ejercicio es la de que planificacion no
significa resolver problemas sino mds bien adoptar soluciones. Usted no estd
buscando lo que no funciona en su organizacién. Mds bien, usted se concentrard en
las cosas que han tenido éxito. El resultado de este proceso seran declaraciones —
proposiciones para el futuro— que describen donde desea estar la organizacion
tomando como base los momentos mds destacados de su pasado. Estas declaraciones
serdn un reflejo de éxitos verdaderos que las personas desean repetir.

En este paso, como en los que seguirdn, participa todo su grupo de planificacién.
Usted y sus colegas participardn en una indagacion en grupo, haciéndose unas a
otras preguntas y generando informacién acerca de su organizaciéon. Cada partici-
pante se responsabilizard de descubrir qué es su organizacion y, lo que es mds

importante, ustedes seleccionardn las cosas acerca de las cuales desean aprender.

TAREA #1 — Primera entrevista: Su primera tarea consiste en organizar una
primera ronda de entrevistas entre los miembros del grupo de planificacién. La
primera entrevista es el comienzo de un debate acerca de lo que impulsa a su
organizacion. Requiere que su grupo de planificacién identifique lo que hace bien su
organizacion o sus practicas optimas. También estimula las ideas acerca de qué
temas debatird el grupo durante la segunda ronda de entrevistas. La tarea deberia
realizarse de la manera siguiente:

1. Divida a su grupo de planificaciéon en pares de forma que cada par tenga al menos
un miembro del personal de la organizacién. En otras palabras, asegtrese de que
ningun par esté constituido por dos personas que sean interesados externos.

2. Instruya a las integrantes de los pares para que se entrevisten la una a la otra
utilizando las preguntas consignadas en el Cuadro 2A. Puesto que ésta puede ser
la primera entrevista que ciertos miembros del grupo hayan realizado, proporcione
alguna orientacion: manténgase concentrado en el tema, escuche con atencién,
promueva relatos, fomente el entusiasmo y el interés, compruebe su tiempo, etc.
Dé unos 90 minutos para las entrevistas.

3 Sugiera a los pares que efectian las entrevistas que registren lo que aprenden de
sus colegas utilizando palabras tnicas o frases cortas que puedan explicarse mads
detalladamente en fecha posterior, si es necesario. Es mds importante participar
plenamente en la conversacion que anotar todo lo que se diga.
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Antes de que comience las entrevistas,

PREGUNTAS DE ENTREVISTA - PRIMERA RONDA recuerde a los pares que muestren que

aprecian lo que escuchan. Animeles a que

° Describa un momento en el que se sintiéd mas Compartan generosamente sus ideas’ a que
dinamica, interesada, satisfecha e involucrada en aprendan las unas de las otras y a que sigan
su trabajo.

- ¢Qué lo convirtié en una experiencia

interesante?

- ¢Cual fue su papel o aporte?
- ¢Quién mas participd y cuales fueron sus

los temas sobre las que sienten curiosidad.
Aunque se trate de una entrevista, ésta deberia
también considerarse como una conversacion
placentera acerca de su organizacion, en la

funciones? que los pares hablan con libertad e imagi-

- ¢Qué clase de proyecto fue? nacion. La actividad no tiene por fin ser

- {Cudles fueron las cualidades de su organizacién demasiado formal o estructurada. En realidad,
que lo convirtieron en una experiencia positiva? pudiera ser mds comodo para el par de partici-

¢ ;Qué valora mas acerca de usted mismo? ; Acerca

de su trabajo?

e ;Qué le atrajo

pantes repasar las preguntas juntas. En otras
palabras, no tiene que ser necesariamente una
actividad de un “entrevistador” y un “entrevis-
a esta organizacion? tado.” La primera entrevista constituye una
parte “preparatoria” de la indagacion institu-

* ¢Cuales son los factores impulsores que, en su cional. Se le pide que comunique a sus
opinion, d_a]n 7\nda y significado a su colegas lo que es interesante acerca del trabajo
organizacion: que usted realiza y lo que usted valora acerca

e ;Cuéles son las practicas optimas (las cosas que del lugar en el que tral?a]a. La informacion
hace bien)? que usted obtenga serd la base de lo que

¢ Sise le concedieran tres deseos para transformar a

examina en la tarea siguiente.

su organizacion, ¢cuales serian (en orden de TAREA #2 — Seleccién de temas y practicas

prioridad)?

optimas: Cuando todos los pares hayan

CUADRO 2A

concluido sus entrevistas, debe pedirseles que

vuelvan al grupo en su conjunto. La tarea
siguiente consiste en hacer que las personas compartan lo que han aprendido a fin de
descubrir temas relacionados con lo que marcha bien en su organizacion y lo que les
da vida y significado (en otras palabras, lo que hace que el lugar donde trabaja sea
interesante para usted). Es probable que las entrevistas produzcan gran cantidad de
informacion, parte de la cual puede estar desorganizada y ser dificil de analizar. Sin
embargo, al final de esta tarea, usted habrd identificado una serie de cinco temas que
representan las cosas acerca de las cuales el grupo desea obtener mds conocimientos.
Estos temas (llamados fuerzas impulsoras) enmarcaran su planificacion estratégica.
También podrd producirse aqui una lista de sus practicas optimas. La tarea deberd
proseguir de la siguiente manera:

1. Ponga a disposicion del grupo un rotafolios, pizarra u hoja de papel para anotar
lo que estd compartiendo el grupo.

2. Pida a cada persona que comparta su mejor relato, las ideas mds poderosas o la
informacién mds interesante que hayan recibido. Anime a las personas a expresarse
utilizando palabras tnicas o frases cortas que capten los temas de las experiencias
positivas que han tenido con la organizacion.
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3. Prepare una lista de los temas en el rotafolios, tal como los han compartido.

4. Abra un debate en grupo acerca de los temas. Trate de detectar si estdn estable-
ciendo patrones. Reduzca la lista a cinco temas que afirmen y valoren aquello que
da vida a su organizacién y que representen lo que su grupo de planificacién
quisiera ver prosperar. En el Cuadro 2B figuran ejemplos de temas seleccionados
por otras organizaciones.

5. Obtenga el acuerdo del _
grupo de planificacién en TEMAS PROTOTIPO

relacion con los temas que L L L
seleccionen. Estos temas son Organizacion A Organizacion B Organizacion C
la base de la siguiente Innovacion Trabajo en equipo Calidad
indagacion y deberian ser Empoderamiento Satisfaccion del cliente Libertad

cosas que usted considera Calidad Respuesta Impacto

que son las mds importantes Diversidad Aprendizaje Reto

para el trabajo de su organi- Aprendizaje Visién compartida Solidaridad
zacion. A su vez, confi -

guraran su planificacion. CUADRO 2B

6. Prepare una lista de las prdcticas 6ptimas de su organizacion. Estas prdcticas
deberifan incluir todo lo que, en su opinién, hace bien su organizacién.

TAREA #3 - Formule preguntas para la segunda entrevista: Ahora que el grupo de
planificacién ha decidido qué temas, o fuerzas impulsoras, merecen un examen mas
a fondo, la tarea siguiente consiste en disefar una serie de preguntas de entrevista
relacionadas con dichas fuerzas. Supuestamente, algo acerca de todos estos temas es
significativo e importante para el desempeno de la organizacién. Al hacerse preguntas
unos a otros acerca de ellos, usted descubrira lo que es, cémo ocurrio y lo que usted
puede hacer para realizar un mayor nimero de estas tareas. Considere lo siguiente:

“Lo que pedimos determina lo que encontramos. Lo que encontramos determina como
hablamos. La forma en que hablamos determina como nos imaginamos cosas. La forma en que
nos imaginamos cosas determina nuestros logros”.

Esta tarea deberia seguir adelante de esta manera:

1. Divida a su grupo de planificacion en tres grupos pequenos. Asigne dos de los
temas a dos de los grupos y un tema al grupo restante. Como alternativa, podria
dividir al grupo en cuatro grupos pequenos y asignar un tema a tres de los grupos
y dos temas al grupo restante.

2. Pida que los grupos pequenos empleen 90 minutos preparando tres o cuatro
preguntas para cada tema. Esto puede parecer dificil al principio. Pida a los grupos
que piensen en las formas mejores y mds positivas en que se han expresado estos
temas en el trabajo que realiza su organizaciéon. En pocas palabras, las preguntas
deberian captar estos temas cuando han ayudado a la organizacién a superarse
(véase las preguntas prototipo en el Cuadro 2C).
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GUIAS PROTOTIPO DE ENTREVISTAS

ORGANIZACION A

Calidad

e ;Qué producto/servicio ofrecido por su
organizacioén ilustra 6ptimamente la calidad?
Describir.

* ;Qué significa para usted “calidad”?

e Describa un proyecto que funcioné bien en la
produccién de un articulo o en la prestacion
de un servicio de calidad.

¢ ;Qué se necesita para ver cumplidas sus
expectativas de un producto/servicio de
calidad?

Libertad

e ;Como afecta la libertad a su desempefio? ;A
su ambiente de trabajo?

e Describa la situacion en la que la libertad
desempefia un papel importante e hizo que
su trabajo fuese mas facil.

e Describa un caso en el que ustedes
dominaron la situacion.

Impacto

e Describa algo que usted haya hecho y que
haya tenido un gran efecto.

e ;Como considera usted que esto ha surtido
un efecto sobre usted misma? ;Sobre sus
colegas? Sobre su organizacion? ;Sobre sus
clientes y beneficiarios? ; Sobre el mundo?

e ;Qué tipo de efecto deberia estar teniendo
su organizacion en las categorias arriba
indicadas?

Reto

e Describa un reto que le haya producido
satisfaccion.

* ;Qué condiciones crean un entorno en el que
usted puede aceptar un reto y correr riesgos?

e ;Coémo mantenemos el interés en nuestro
trabajo?

* ;Qué representa para usted un reto en su
trabajo?

Solidaridad

e ;Cuando se siente usted mas como parte de
un equipo? ;Qué conduce a ello?

e ;Como mejora la solidaridad la forma en que
trabajamos?

e Describa un tiempo en que la solidaridad
contribuy6 a la calidad de su trabajo.

e ;Como crea usted solidaridad?

ORGANIZACION B

Comunicacion

* ;Qué hace su organizaciéon para aumentar
un sentido de comprensién y determinacién
en sus miembros?

e Cuando nuevos miembros entran en su
organizacion, ;de qué manera los educa
bien la organizacién acerca de los valores y
la misién?

e ;Proporciona su organizacién a sus miembros
oportunidades para considerar como sus
valores personales encajan en los valores de
la organizacién?

Empoderamiento

e ;Cudndo se ha sentido usted mas
empoderada por su organizacién?

* ;Qué hace su organizacién para animar a
los miembros a actuar de cualquier forma
que puedan?

e ;Como logra su organizacién empoderar a
sus miembros?

e ;Qué factores en su organizacion empoderan
a las personas fuera de la organizacion?

Diversidad

* ;Qué hace su organizaciéon para promover
la diversidad entre sus miembros?

* ;Qué hace su organizacion para crear metas
y creencias comunes que permitan a
personas diferentes trabajar bien en
colaboracién?

* ;Qué hace su organizacion para convertir la
diversidad en una fuerza positiva para la
organizacion?

Aprendizaje

* ;Qué hace su organizacién para mantenerse
al dia?

* ;Qué hace su organizacioén para ayudar a
sus miembros a pensar acerca de la
perspectiva mundial de su trabajo y
promover la reflexion?

CUADRO 2C
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3. Cuando hayan terminado los grupos pequenos, vuelvan al grupo en su conjunto y
comiencen a perfeccionar y a formular las preguntas. Asegurese de que las
preguntas no sean repetitivas. Compruebe la redaccién para determinar si es exacta.
Obtenga el acuerdo de todas las participantes del grupo acerca de las preguntas.

4. Escriba una guia de entrevistas. Entregue una copia de la guia a cada una de las
participantes del grupo. Ejemplos de las guias de entrevistas utilizadas por otras
organizaciones se proporcionan en el Cuadro 2C.

TAREA #4 - Segunda entrevista: Tras haber preparado la guia de entrevistas, su
tarea siguiente consiste en establecer la segunda entrevista. Las entrevistas deberian
realizarse como antes. Dos horas al menos deberian designarse para las entrevistas.
Su grupo de planificacién puede optar por dedicar un dia para que los pares se entre-
visten como les sea mds conveniente o puede optar por que todo el grupo se retina a
fin de que los pares puedan realizar todas las entrevistas juntas durante un periodo
de dos horas. Esta tarea deberia proseguir de la manera siguiente:

1. Divida su grupo en pares de forma que cada par tenga al menos un miembro de
la organizacién. Ningtn par deberia estar constituido por interesados externos.

2. Pida a los pares que se entrevisten unos a otros utilizando la guia de entrevistas.

3. Sugiera que los pares escriban notas concisas durante las entrevistas. Puesto que
las segundas entrevistas son mds extensas que las primeras, existe una mayor
necesidad de anotar las respuestas a las preguntas minuciosamente.

4. Recuerde a los pares que la finalidad de estas entrevistas es recopilar informacién
acerca de estos temas. Estas entrevistas son la base de la indagacion institucional que
usted realiza. Esta tarea constituye el punto de partida para su evaluacion de lo que
descubra y para su aplicacién al plan estratégico que usted formulara.

TAREA #5 — Anadlisis: La ultima tarea de este paso consiste en compartir lo que se
aprendié durante las entrevistas y en analizar la informacion. Este es el punto en el
que usted comienza a ver por qué son importantes estos temas (fuerzas impulsoras)
para su organizacion y la forma en que crearon momentos de éxito en su trabajo. Las
ideas, relatos y conocimientos recopilados aqui serviran de base para el PASO
CUATRO, cuando comience a tomar forma el plan para el futuro éptimo de la organi-
zacion. Esta tarea, a la que usted deberia dedicar al menos dos horas, deberia
proseguir de la manera siguiente:

1. Ponga a disposicion del grupo un rotafolios, una pizarra u hoja de papel para
anotar lo que esté compartiendo el grupo.
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2. Pida a cada persona que comparta su mejor relato o la informaciéon mads intere-
sante que haya obtenido. Nuevamente, es mds eficiente que las personas utilicen
frases cortas para describir las circunstancias que existian cuando las fuerzas
impulsoras ayudaron a la organizacién (o a usted como miembro de la organi-
zacion) a desempenarse bien. Presentamos en el Cuadro 2D un ejemplo.

EJEMPLO: En un grupo, un tema fue explorar un
Servicio Extraordinario al Cliente. Las
preguntas fueron:

1. Describa un incidente en el que usted o alguna
otra persona a la que usted conoce se esforzo6 por
proporcionar al cliente lo que realmente necesitaba
cuando lo necesitaba.

2. ¢{Qué lo hizo posible?

Cuando el grupo comenzé a compartir sus relatos y
recuerdos, el tema comun fue el de que las personas
en la compaiia/organizacién quedaron
impresionadas por la necesidad de un cliente y
tomaron la iniciativa de ayudar, con entusiasmo e
interés. Las cosas que hicieron posible este servicio
extraordinario al cliente en cada caso fueron que el
empleado:

- identificé una oportunidad

- acepto la responsabilidad

- tuvo la autoridad

- tuvo a su disposicion la informacién

- tenia los conocimientos especializados necesarios
- previdé o expres6 una necesidad

- confié en que la compafia/organizacion le
apoyaria

El resultado final fue cada vez el de que se
proporciond un servicio extraordinario, el cliente
quedo agradablemente sorprendido y el empleado
se sinti6 util y vigorizado. En pocas palabras, el
grupo pudo descubrir qué estaba ocurriendo en ese
entonces que permitié atender al cliente y pudo
utilizar luego este conocimiento para repetir la
experiencia en el futuro (Hammond 1996, 37-38).

CUADRO 2D

3. Prepare una lista de las respuestas como
temas y circunstancias bajo cada aspecto
correspondiente en el rotafolios hasta que
cada miembro haya tenido la oportunidad
de compartir sus experiencias.

4. Abra un debate en grupo acerca de lo que
produjeron las segundas entrevistas. Indique
que lo que estd arriba en el rotafolios repre-
senta lo que es o ha ocurrido ya. Esto
promovera ideas acerca de lo que podria ser
en el futuro tomando como base lo que ya
fue. A medida que se comparten los relatos
y experiencias, probablemente recuerde
usted exactamente qué circunstancias le
permitieron hacer lo que hizo.

5. Termine el debate confirmando con el grupo
que, partiendo de esta informacién, se
preparardn en el PASO CUATRO una serie
de metas estratégicas o proposiciones para
el futuro — declaraciones expositivas que
describen el aspecto que tendria una organi-
zacion en sus condiciones éptimas.

Al concluir este paso, usted habrd cimentado
las bases de un futuro de posibilidades para su
organizacion. Conocerd exactamente qué
fuerzas impulsoras le motivan a usted y a sus
colegas a desempenarse con excelencia;
conocerd lo que se requiere para reproducir las
circunstancias que permitieron aparecer estas
fuerzas en su trabajo; y usted tendrd una idea
mucho mads clara de lo que puede lograr. La
planificacién en estas condiciones es mds
simple y mds placentera debido a que las cosas
que le inspiraron a trabajar para su organi-
zacién estan nuevamente al alcance de usted y
de sus colegas.
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PASO TRES: DESCUBRIMIENTO —

INDAGACION DEL ENTORNO Y LOS RECURSOS

En los pasos anteriores, usted identificé qué funciona en su organizacién y volvid a
analizar lo que estaba ocurriendo cuando todo marchaba bien. Indagé sobre las
fuerzas que dan a su organizacion su energia, motivacion, inspiracién y significado,
y determind qué cosas concretas hace bien la organizacion o sus prdcticas dptimas.
Usted ha evaluado lo que la organizacion es capaz de ser y de lograr recordando y
reconociendo sus éxitos pasados y puntos culminantes.

Ahora, ha llegado el momento de analizar su entorno operativo y su base de
recursos, ver lo que tiene su organizacion a su disposicién en sus esfuerzos por
alcanzar su futuro éptimo. Una cosa es conocer aquello de lo que es capaz usted y
otra cosa bastante diferente, saber si tiene usted los recursos, medios y ayuda que
necesitara para alcanzar su vision. El reto aqui consiste en encontrar una correspon-
dencia entre el futuro 6ptimo de su organizacién y los dos elementos clave de su
entorno operativo: sus interesados/socios y sus recursos financieros. La forma en que
se acople su organizacion determinard las clases de oportunidades que ésta tendra a
su disposicion.

En este paso del proceso de planificaciéon estratégica, usted hara lo siguiente:

1) examinar las relaciones de su organizacidon con sus socios clave y sus interesados
externos; y

2) examinar minuciosamente su situacién financiera.

En cada segmento, se le animara a ver las posibilidades de su organizacién y a
pensar estratégicamente en su entorno operativo. Como en el caso anterior, usted
deberia concentrarse en aquellos momentos en los que las cosas eran favorables,
concretamente en la calidad de sus relaciones con sus socios/interesados y sus
circunstancias financieras. Puede ocurrir que su organizacion no haya tenido todavia
un éxito considerable en ninguna de estas esferas. Incluso si éste es el caso, sera util
aqui imaginar qué estaria ocurriendo si usted estuviese logrando éxito en estas
dreas. Recuerde que, durante el ultimo paso, usted definié qué es su organizacion,
cudles son las areas en las que destaca y cudles son sus posibilidades. Este es un
buen lugar a partir del cual se puede visualizar el éxito en su entorno operativo.
Siguiendo este orden de ideas, indaguemos.

INTERESADOS Y SOCIOS

Su organizacion no alcanza objetivos por si

sola. Opera en un entorno complejo en el INTERESADO: una persona, grupo de personas
que muchas fuerzas diferentes pueden o institucion que constituye una
incidir en su trabajo. Dentro de este importante audiencia, grupo de
entorno, son sus interesados quienes consti- clientes, beneficiarios, fuente de
tuyen sus aliados mds firmes, las personas e apoyo o inversionista en la
instituciones que pueden ayudarle a evitar organizacion.

obstaculos y alcanzar sus metas. Tienen un
profundo interés en el trabajo de su organi-
zacion. Merece la pena considerar quiénes son sus interesados y por qué le apoyan.
El futuro de su organizacion depende, en parte, de las personas e instituciones que
estan interesadas en sus actividades. Sus motivos pueden ser diferentes y pueden
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provenir de muchos ambientes con diferentes intereses; por lo tanto, es importante
considerar sus puntos de vista al efectuar la planificacién para su organizacion.

A medida que planifica usted su futuro, es una buena idea “tomar la temperatura”
de las relaciones con sus interesados/socios de vez en cuando. En otras palabras,
considere qué valoran sus interesados/socios acerca de su trabajo. Considere
también qué obtiene su organizacion de las relaciones con sus socios/interesados.

TAREA #1 — Prepare una lista de sus intere-

LISTA PROTOTIPO DE INTERESADOS Y sados/socios: Su red de interesados y socios es
SOCIOS un recurso importante y serd un factor decisivo

en la forma en que su organizacién se desem-

¢ usuarios de servicios (clientes, beneficiarios, pefie. Es una buena idea conocer quiénes son
receptores) sus interesados y socios a fin de que usted esté
* funcionarios del gobierno nacional y los en una mejor situacion de determinar la calidad

gobiernos locales de su relacién con ellos. Prepare una lista de sus

* miembros de la organizacion interesados y socios. Una lista prototipo puede

e personal de la organizacion . .

« voluntarios de la organizacion asemejarse a la lista del Cuadro 3A.

e miembros de la junta ]

* representantes de la comunidad comercial TAREA #2 — Prepare una lista de las formas

e funcionarios sindicales en que sus interesados/socios ayudan:

e instituciones religiosas Examine minuciosamente su lista de interesados
¢ donantes y proveedores de fondos y socios. Inicie un breve debate tomando como
* organizaciones internacionales y multilaterales base las siguientes preguntas:

e otras ONG

¢ ;De qué forma demuestran sus interesados y
CUADRO 3A socios un elevado interés o participacién en el
trabajo de su organizacion?
¢ ;De qué forma existe una asociacion entre su organizacion y sus interesados y
socios? (Una asociacion significa una relacion de iguales en la que ambos socios
aportan algo a la relacion.)

Después del debate, prepare una lista de las formas especificas en las que sus intere-
sados y socios pudieran ayudar a su organizacién (o le estdn ayudando ya). Piense
en términos de lo que no tiene o necesita su organizacion y lo que sus interesados y
socios tienen que pueden compartir con usted. Una lista finalizada pudiera tener el
aspecto siguiente:

apoyo politico

acceso a mds miembros y apoyo

asistencia técnica

— recursos de informacion e investigacion

— consultores y conocimientos técnicos especializados
— oportunidades de capacitacion

— asistencia logistica y administrativa

acceso a oportunidades de fondos y conexiones

mayor visibilidad y atencién publica
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El elemento importante es el de que su organizacién no necesita estar perfectamente
situada o dotada de abundantes recursos y conocimientos especializados a fin de
poder cumplir su visién con éxito. Por el contrario, si su organizacion tiene
relaciones saludables y de colaboracién con sus interesados y socios, estd en una
buena situacién para obtener acceso al apoyo y los recursos que no tiene en la
actualidad. Sus interesados y socios deberian ser considerados no sélo como impul-
sores del trabajo que usted hace sino como proveedores y contribuyentes también.
La razon por la que se les llama interesados es la de que tienen un interés en que su
organizacion tenga éxito y, en cierto grado, pondrdn a la disposicion de usted los
recursos para facilitarlo. Hay oportunidades que emergen de mantener buenas

relaciones con sus interesados y socios.

La clave para abrir estas oportunidades es la calidad de las relaciones. En la tarea
siguiente, su grupo de planificacion descubrird qué significa tener relaciones

constructivas con sus interesados y socios
indagando la experiencia colectiva del
grupo. En uno u otro momento, bien sea
con su organizacion o con una organizacion
diferente, cada uno de los miembros de su
grupo ha formado parte de una asociacion
profesional eficaz. Las preguntas de debate
que figuran en el Cuadro 3B le llevardn a
expresar cudles fueron esas experiencias y
como pueden repetirse.

A medida que debate usted sus experiencias
de buenas relaciones con los interesados y
socios, tenga presentes estas dos preguntas
importantes:

e ;Qué oportunidades hay en el mundo
entre nuestros interesados y socios?

¢ ;Qué podemos hacer para asegurar que
aprovechamos esas oportunidades?

TAREA #3 — Debate en grupo vy lista II de
prdcticas optimas: Organice un debate en
grupo utilizando las preguntas consignadas
a continuacioén. La facilitadora deberia
formular estas preguntas en el sentido mas
amplio, es decir, de forma que invite a los
miembros del grupo a describir cualesquiera
relaciones con los interesados/socios que
fueron especialmente positivas y eficaces.
Dé unas dos horas para el debate.

PREGUNTAS - INDAGACION DE LOS INTERESADOS

e Describa una época en la que ustedes participaron en
una buena asociacién. ; Qué la convirtié en una
buena asociacion?

* ;Qué habilidades y valores aporta usted a la
formacién de una buena asociacién?

* ;Qué hace bien su organizacién que la convierte en
una buena organizacién socia (sus habilidades,
valores, practicas, tradiciones, etc.)?

¢ Piense en una relacion de asociacion actual que
mantiene con otra organizacion.

— ¢Como comenzé y evoluciond la relacion?

— ¢Por qué estuvo interesada su organizacion en la
asociacion?

— ¢Qué retos afrontd su organizaciéon en la
asociacion?

— ¢Qué ha aprendido usted de esta asociaciéon?

e ;Por qué es importante establecer relaciones para su
organizacion? ;Cuales son, en condiciones ideales, los
beneficios y resultados de una buena asociacion?

* ;Qué busca usted al invitar a una asociaciéon con otro
grupo? ;Qué preguntas hace a un nuevo socio
potencial?

e Piense de cara al futuro. ;Cual seria una asociacion
ideal? ;Como funcionaria?

* ;Qué cosas desea usted que estuviera haciendo su
organizacion para crear buenas asociaciones?

CUADRO 3B
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1. Anote en una hoja de papel los puntos mds destacados de lo que estd compar-
tiendo utilizando monosilabos o frases cortas con cada pregunta.

2. Al concluir el debate, tbmese unos momentos para analizar el material que ha
generado el grupo. La facilitadora deberia solicitar entonces al grupo que produzca
una lista de las prdacticas optimas para las relaciones con los interesados y socios. La
lista deberia resumir lo que estaria haciendo su organizacion en una relacion

fructifera modelo.

3. Produzca la lista y obtenga el acuerdo del grupo. Este documento formard parte
de su plan estratégico y mantendrd a su organizacién concentrada en los beneficios
que se obtendrdn mediante la colaboracién con interesados y socios.

RECURSOS FINANCIEROS

El cuadro financiero de su organizacién es una parte vital de su futuro 6ptimo. Uno
de los retos mds importantes que usted afronta como organizacién sin fines de lucro
consiste en llegar a un punto en el que su organizacion tenga los medios necesarios
para ajustar su vision a lo que desea conseguir. Si bien es dificil determinar con
certeza si usted tendrd los recursos necesarios para llevar a cabo sus planes, es
menos dificil comenzar a pensar estratégicamente acerca de las posibilidades de una

sélida situacién financiera. Esto requiere:

PREGUNTAS - INDAGACION DE LOS RECURSOS

Describa una época en la que su organizacion

tenia una situacion financiera favorable.

— ¢Cébmo era?

— ¢Qué ocurria?

— ¢Cuales fueron las circunstancias que lo
permitieron?

— ¢Quién participo?

— ¢Cuales fueron los factores importantes acerca
de su organizacion que hicieron de ésta una
experiencia favorable?

¢ Qué hace bien su organizacién en el area de la

planificacion/gestion financiera?

Si pudiera usted transformar su propia

organizacion en el area de la

planificacion/gestion financiera, ;cémo lo haria?
¢Cudles son sus fuentes actuales de apoyo
financiero?

¢Cuales son sus costos actuales?

¢Existe un proceso en su organizacién para

buscar nuevas fuentes de apoyo? En caso

afirmativo, ¢ puede describirlo?

CUADRO 3C

1) Una indagacién de cdmo ha afrontado la
organizacién su situacién de finan-
Clamiento;

2) Una evaluacién de la relacién entre sus
futuros planes programaéticos y los
recursos disponibles; y

3) Una estrategia que muestre la forma en
que usted obtendrd fondos.

TAREA #4 — Debate en grupo sobre la
situacion financiera actual: En esta tarea,
usted determinara su actual condiciéon
financiera y examinard su historial
financiero. Esto le dard una base para
trabajar y un punto de partida para
comenzar a imaginar formas de mejorar la
posicién financiera de su organizacioén. La
idea consiste en generar tanta informacion
util como sea posible acerca de lo que “ha
ocurrido” en el dmbito de su situacion
financiera. Para esto, inicie un debate en
grupo y aborde las preguntas que aparecen
en el Cuadro 3C.
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Las respuestas a estas preguntas deberian proporcionar un buen cuadro de la politica
de su organizacion en relacion con su posicion financiera, asi como conocimientos
de algunas de las cosas que han funcionado bien para la organizacién en esta esfera.
Aqui se le pide que determine el grado en el que su organizaciéon puede brindar
recursos financieros. El historial de éxito de la organizacién en apoyar sus programas
y actividades y, en ultima instancia, sus metas, es lo que ha de descubrirse a fin de
conocer lo que es posible. Usted deberia anotar estas respuestas.

TAREA #5 — Debate en grupo sobre
necesidades actuales: A medida que
continua el proceso de planificacién y
comienza usted a identificar sus prioridades
programadticas/de accion para el futuro,
tendrd que efectuar estimaciones aproxi-
madas de lo que costard. Organice un
segundo debate en grupo para determinar si
sus prioridades programaticas/de accién
corresponden a sus necesidades financieras.
Esta serd su preparacién presupuestaria.

El presupuesto es el mapa financiero de su
organizacion. Traza todo lo que su organi-
zacién desea hacer (de ordinario, por un

periodo de un ano) y registra lo que costara.

El presupuesto deberia basarse en su plan
estratégico y deberia establecer tanto sus
metas para generar fondos como sus
lineamientos para gastar el dinero. El
proceso de presupuesto constituye un
intento por parte de su organizacion de
hacer que sus programas y actividades
correspondan a sus requisitos financieros.

PREGUNTAS - INDAGACION DE LOS RECURSOS

FINANCIEROS

¢Ha determinado la organizacién cuales seran sus
programas y actividades par los préximos 1-2 afos?
¢ Corresponde lo que ustedes proponen hacer a los
recursos que tienen a su disposicion? ;Es realista
esperarlo?

¢Ha estimado la organizacion el costo de estas
actividades, incluidos los costos administrativos y
gerenciales necesarios para apoyarlas?

¢Ha establecido la organizacién metas de
recaudacion de fondos para estas actividades?
¢Puede recordar usted una experiencia en la que
hubo una buena correspondencia entre sus
programas y actividades y su capacidad para
apoyarlos financieramente?

— ¢Qué ocurria?

— ¢A qué se debid el éxito?

— ¢Quién participé y qué hacian?

CUADRO 3D

Cuando la organizacién ha determinado minuciosamente sus planes para el afo
venidero, o un periodo aproximado (es decir, su futuro éptimo y sus proposiciones
para el futuro), ha identificado sus programas y actividades, ha hecho un recuento de
sus recursos existentes y ha comenzado a identificar posibles fuentes de fondos, estd
lista para elaborar un presupuesto. En el Cuadro 3D figuran preguntas que pueden
ser ltiles a medida que usted y sus colegas comienzan a considerar el presupuesto.

Estas preguntas deberian ayudarle a ejercer cierta disciplina en su planifiacién para el
futuro. A menos que su organizacioén pueda obtener siempre los recursos que
requiere para hacer todo lo que desea, el “primer borrador” de un presupuesto
tendra probablemente que ser revisado. Recuerde que los presupuestos se revisan
periédicamente para hacer que los programas y actividades correspondan a los
fondos disponibles. Esto es particularmente importante para las ONG debido a que
les es dificil proyectar futuros ingresos. Las diferencias entre los ingresos y gastos
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reales y presupuestados pueden resultar de cierto numero de cosas: gastos
estacionales e imprevistos, retraso en los fondos, insuficientes fondos recaudados o
simplemente un “presupuesto que no se ajustd a la realidad”. Cuando surgen estas
discrepancias, el presupuesto (o el “hecho de si éste corresponde a los programas y
actividades”) ha de revisarse para que refleje la situacion actual. En pocas palabras,
el presupuesto es un “documento vivo” y el proceso de mantenerlo requiere accion

correctiva de vez en cuando.

PREGUNTAS - INDAGACION DE LOS RECURSOS

FINANCIEROS

¢ Cudl seréd la meta de la estrategia de recaudacién
de fondos que usted ha planificado? Desea usted:
— ¢sufragar los gastos de un evento Unico?
— ¢sufragar los gastos de iniciacion de un
programa o actividad?
— ¢seqguir apoyando un programa o actividad
existente?
¢Tiene usted una idea de cuanto (una cifra
objetivo) quisiera usted recaudar mediante las
actividades de recaudacion de fondos (tomando
como base lo que usted espera que sean sus
gastos)?
¢Tiene su organizacién personas con un buen
historial de recaudacion de fondos o solicitacion a
donantes? En caso negativo, ;cobmo obtendra su
organizacion estos conocimientos?
¢Tiene su organizacién materiales que describan
sus objetivos, actividades y desempeiio financiero
que pueda proporcionar a posibles
contribuyentes?
¢Ha sido definido con claridad el programa de
trabajo de su organizacién y responde a una clara
necesidad de su comunidad? ; Duplica servicios
ofrecidos en otros lugares?
¢Se ha establecido la credibilidad de su
organizacion (o tiene usted una reputacién de
trabajo de calidad y un historial de programas
eficaces)?
¢Hay politicas locales, tradicionales u organicas
que puedan afectar a la forma en que usted
recauda fondos o a quién los solicita? En caso
afirmativo, describa cudles son y como les hara
frente.
¢Tiene su organizacién experiencia en informar a
los contribuyentes sobre la forma en que se
utilizaron los fondos que aportaron?

CUADRO 3E

TAREA #6 — Establezca la estrategia para
obtener recursos: Quizds lo mds impor-
tante para la salud financiera de su organi-
zacion sea su estrategia para obtener los
fondos que necesitard para operar con
eficacia y mantener la trayectoria hacia su
futuro éptimo. Aunque muchas ONG
emprenden actividades de recaudacion de
fondos, a menudo fracasan. Esto se debe en
parte a una planificacién insuficiente. Antes
de que su organizacion pase a buscar
fondos, deberia elaborarse un plan de recau-
dacion de fondos. Los planes de recau-
dacién de fondos diferirdn de una
organizacion a otra y de un contexto a otro,
pero las cuestiones bdsicas que tendrd que
abordar en cualquier iniciativa de recau-
dacion de fondos son muy similares. En
pocas palabras, la elaboracién de un plan de
recaudacion de fondos es un ejercicio que
consiste en recopilar informacion que le
permita identificar las mejores oportu-
nidades de recaudacion de fondos.

En el Cuadro 3E figuran varias preguntas
que pueden ser utiles para formular la
estrategia de recaudacion de fondos de su
organizacion. Organize un debate en grupo
y anote las respuestas a estas preguntas.

Usted y sus colegas pueden convertirse en
buenos recaudadores de fondos si invierten
tiempo en la planificacién de su estrategia
de recaudacion de fondos y utilizan las
habilidades y talentos de su organizacion.
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PASO CUATRO:

ETAPA DE SUENOS — PROPOSICIONES PARA EL FUTURO

Usted ha llegado ahora al punto en el proceso de planificacién estratégica en el que
puede responder a la pregunta “;qué desea hacer su organizacion?” Es el momento
de sonar en lo que puede ser el futuro, basdndose en lo que ha sido. Usted y sus
colegas recordaron qué sensacion les producia estar en situacion 6ptima e identifi-
caron las fuerzas impulsoras que hicieron posible esa situaciéon 6ptima. Ahora, con la
informacion fresca en su mente, tienen la oportunidad de captar estas imagenes
positivas y utilizarlas como base para un plan de accion.

La formulacién de proposiciones para el futuro es fundamentalmente lo mismo que
el establecimiento de metas estratégicas. No obstante, una diferencia es la de que las
proposiciones para el futuro se fundamentan en realidades emanadas del pasado y
se exponen en tiempo presente, como si fueran ya ciertas. Lo bueno de las proposi-
ciones para el futuro es el hecho de que tienen significado que trasciende de sus
palabras: nos recuerdan qué es lo mejor de nuestra organizaciéon y cémo todos
pueden participar en crear més de lo mejor. Provienen de relatos acerca del pasado.
Desde la perspectiva de planificacién, una proposicién para el futuro es poderosa, ya
que da a las personas el conocimiento de que pueden influir en el rumbo de su
organizacion.

Sus proposiciones para el futuro serdn declaraciones de lo que serd el futuro de su
organizacion después de que se hayan abordado con éxito sus preocupaciones y
cuestiones. Tal como se advirtié antes, las proposiciones se exponen en tiempo
presente como si fuesen ya ciertas. Los cambios deseados se expresan en forma
positiva y no en forma de deficiencias o problemas. Por ejemplo, una cuestién
critica, tal como “La organizacién X necesita mejorar la comunicacién interna”,
podria reformularse como una proposicién para el futuro de forma que dijese lo
siguiente: “La organizacion X tiene sistemas eficaces de comunicacion interna que
incluyen reuniones semanales del personal, un expediente de lectura que se circula
diariamente e informes de condiciéon mensuales escritos por la Directora.” A fin de
producir sus proposiciones para el futuro, usted ha de comenzar a pensar en
soluciones a sus preocupaciones que utilicen su visiéon de lo que seria la situacion
una vez que se haya llegado al estado ideal de las cosas.

Las proposiciones para el futuro constituyen su destino durante el proceso de planifi-
cacién estratégica. Parten de la base de los descubrimientos acerca de usted, de su
trabajo, de su organizacion y del futuro (6ptimo) que desea y que usted ha hecho
durante las entrevistas y debates celebrados con anterioridad en este proceso.
Armadas con esta serie de conocimientos, usted y sus colegas pueden formular
proposiciones para el futuro que abran nuevas posibilidades. Las proposiciones para
el futuro son interesantes debido a que captan el entusiasmo, la confianza, la direc-
ciéon y la visién de las personas en su organizacién. Son igualmente inspiradoras ya
que se basan en cosas que se han hecho antes en su experiencia colectiva.
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CRITERIO PARA FORMULAR BUENAS

PROPOSICIONES PARA EL FUTURO

¢Promueve el debate? ; Amplia su practica
habitual o presenta un reto para sus hipoétesis
usuales?

iResponde a la realidad? ;Hay ejemplos que
ilustran lo que es una posibilidad real?

¢Es algo deseado? ;Desea usted que forme
parte del futuro que desea?

¢Esta expuesto de forma positiva y en tiempo
presente?

¢Hace participar a las personas en alto grado?

CUADRO 4A

TAREA #1 — Proyectos de proposiciones
para el futuro: La tarea de preparar
proposiciones para el futuro requerira que
usted trabaje con la informacién que
produjo durante las entrevistas en los
PASOS DOS y TRES. Aqui se le pide que
escriba declaraciones para cada uno de los
temas (fuerzas impulsoras) que describan lo
que estarfa haciendo su organizacion si se
desempenase bien. Para comenzar, puede
ser util proporcionar algunas instrucciones
bdésicas asi como ejemplos de proposiciones
para el futuro sacadas de otras organiza-
ciones. Se incluyen a continuacién dos
series diferentes de descripciones para este
ejercicio, junto con criterios de buenas
proposiciones para el futuro (Cuadro 4A) y
ejemplos de proposiciones de otras organi-
zaciones (Cuadro 4B).

Instrucciones para preparar proposiciones para el futuro (Version I):

e Encuentre ejemplos o relatos de lo mejor de cada fuerza impulsora;

® Determine qué circunstancias permitieron conseguir lo mejor;

e Contemple lo que pudiera ser. Escriba una exposicion, en tiempo presente, que
describa el futuro ideal como si estuviese ocurriendo ya;

e Estimule su capacidad creativa, trate de iniciar cada proposicién de posibilidad con
las palabras “qué ocurriria si” y luego eliminelas cuando haya terminado cada una.
EJEMPLO: “Qué ocurriria si” mantenemos abierta nuestra clinica de planificacién
familiar durante las horas mas cémodas para nuestros clientes.

Instrucciones para preparar proposiciones para el futuro (Version II):

Imaginese que es el ano X (cualquier afio en el futuro) y que se le ha encomendado
una tarea especial en su organizacion. La tarea consiste en realizar una evaluacion
del desempeno, de las operaciones, de la moral, de la gestion, etc. de su organi-
zacion. Usted esta preparando una descripcion rapida de lo que ha aprendido en las
entrevistas con sus colegas. Sabe que la organizacién tiene cinco fuerzas impulsoras
y usted escribird su informe en esos términos. Resuma lo que ha descubierto acerca
de cada fuerza impulsora utilizando una, dos o tres frases. ;Cudl prevé usted que
serd la realidad para su organizacién en el ano X Escribalo en tiempo presente como
si estuviese ocurriendo ya. (Hammond y Royal 1998, p. 197).
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EJEMPLOS DE PROPOSICIONES PARA EL FUTURO

Liderazgo/Gestion
¢ Nuestro estilo gerencial es participativo, abierto y orientado a los resultados.
¢ Existe un clima de innovacion, flexibilidad, desarrollo individual y respeto.

Comunicacion

e Promovemos una cultura de comunicacién abierta, confianza mutua, respeto de las diferencias,
participaciéon de todos y empoderamiento personal mediante el uso de una serie de estrategias de
comunicacién apropiadas y oportunas.

e Valoramos las opiniones de los demas, aun cuando no estemos de acuerdo.

Calidad

¢ Nosotros, al igual que nuestros clientes, tenemos una comprension explicita de lo que significa
calidad y estamos derrotando a los numerosos enemigos de la calidad.

¢ Tenemos una lista de enemigos de la calidad.

Trabajo en equipo
e Cumplimos nuestros compromisos para con el equipo.
¢ Nos tomamos tiempo para conocernos unos a otros.

Impacto

e Efectuamos el seguimiento de nuestros beneficiarios preguntandoles cémo se utilizé el servicio, si
fue eficaz y si querrian que algo se hiciese de forma diferente.

¢ Nuestro trabajo refleja una conciencia de nuestros clientes y las reacciones que recibimos de ellos.

Sostenibilidad

e Tenemos una base de fondos diversificada para la ejecucion de nuestras actividades. Estamos
comprometidos a la sostenibilidad. Estan instituidas estructuras que eviten la terminacién de
cualquiera de nuestras actividades si se retiran determinadas fuentes de fondos.

CUADRO 4B

La tarea de preparar sus proposiciones para el futuro deberia proseguir de la manera
siguiente:

1. Divida el grupo grande en cinco grupos pequenos, uno para cada fuerza impul-
sora. Como alternativa, puede permitir que las personas decidan con qué fuerza
impulsora desean trabajar y que formen sus propios grupos de esta manera. Si es
esto lo que usted decide hacer, asegurese de que los cinco grupos tienen al menos
tres miembros cada uno.

2. Instruya a los grupos para que preparen una o dos proposiciones para el futuro
sobre la fuerza impulsora que han seleccionado o que se les ha encomendado.
Recuerde a los grupos que utilicen las notas e informacion detallada que produ-
jeron durante la segunda entrevista. Nuevamente, busque circunstancias comunes
que crearon un sentido de orgullo o que condujeron a un desempeno excelente.
Conceda 90 minutos para esta tarea.
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Adviértase que éstas no son declaraciones que describen una situacion existente,
sino mds bien declaraciones acerca de la vision de la organizacion para un futuro
deseado. Usted puede recordar que anteriormente en el proceso se indicé que el
lenguaje que utilizamos crea nuestra realidad. En el caso de las proposiciones para
el futuro, sabemos que el expresar la visién como si existiese ya llevara a la organi-
zacién mas cerca de dicha direccion.

TAREA #2 — Presentacion y endoso de las proposiciones para el futuro: La
segunda y ultima tarea de este paso consiste en hacer que los grupos presenten las
proposiciones para el futuro que han preparado. Esta es su oportunidad para ver si
las proposiciones describen el lugar donde la organizacién desea estar y si se basan
en los puntos culminantes de donde ha estado ya. La pregunta principal que todos
los miembros del grupo deberian estar formuldndose es: ;Me recuerdan estas
proposiciones los momentos impulsores que he descubierto? Esta tarea deberia
proseguir de la manera siguiente:

1. En el grupo grande, pida a cada grupo pequeno que presente sus proposiciones
para el futuro. Un rotafolios o una hoja de papel es ideal para esto.

2. Perfeccione las proposiciones si es necesario. Compruébelas contra los criterios de
buenas proposiciones indicados mds arriba. Obtenga acuerdo final en relacién con
cada una de las proposiciones. Estas proposiciones servirdn de base para los
planes de accién que usted elaborard en el PASO SEIS de este proceso de planifi-
cacion estratégica.

Una ultima idea sobre las proposiciones para el futuro. La serie de proposiciones que
usted prepare serd un “documento vivo” que cambiard a medida que se planteen
nuevas ideas o circunstancias. Sus proposiciones no necesitan ser fijas eternamente.
Durante la vida de estas proposiciones, la organizacién sabra qué hacer y cémo
avanzar hacia el cumplimiento de su misién/visiéon. Cuando haya llegado el
momento de volver a analizar las proposiciones para el futuro, la organizacién puede
iniciar otro proceso de entrevistas para descubrir si necesita cambiar y en qué forma.
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PASO CINCO:

EXPOSICION DE LA VISION Y LA MISION

Lo mds probable es que su organizacién tenga una exposicion de la visién y una
exposicion de la mision. Si es asi, este paso dard a su grupo de planificacion la
oportunidad de examinar dichas declaraciones y de ver si necesitan revisarse. Si no
las tiene, este paso le dard la oportunidad de preparar declaraciones de la visién y la

mision.

Durante todo este proceso de planificacion estratégica, usted ha identificado los
momentos en que su organizacién se ha desempefiado 6ptimamente y ha imaginado
un futuro ideal en el que usted se estaria desempefiando de esta forma todo el
tiempo. Ha creado proposiciones para el futuro que describen el aspecto que tendria
su organizacion si estuviese trabajando bien. En general, ha estado conociendo a su
organizacion mejor que antes y ha estado apreciando lo que es.

Ahora que usted se ha familiarizado tdnto con su organizacién y tiene una idea mds
nueva de lo que es, conviene volver a examinar sus declaraciones de la visién y la
misién. Todos los conocimientos que ha obtenido mediante el intercambio de ideas e
informacioén con sus colegas pueden haberle dado una comprensién diferente de su
organizacion, su visién y su misién. Pudiera encontrar, por ejemplo, que las proposi-
ciones de posibilidad a las que se ha comprometido no son pertinentes o no
concuerdan con sus actuales declaraciones de la visién y la misién. Usted pudiera
pensar que lo que es la organizacion deberia expresarse de otra forma. Antes de
examinar sus declaraciones, echemos una mirada al papel que éstas desempenan en

la planificacién estratégica.

EXPOSICION DE LA VISION

La planificacién estratégica requiere caracteristicamente la elaboracién de una exposi-
cién de la visién. Una exposicion de la vision es una expresion concisa del futuro
optimo de su organizacion, de lo que desea ser. Su vision es “el corazon latiente” del
trabajo de su organizacion y su imagen del éxito. Las personas desean trabajar para
su organizacién porque estdn convencidas de su vision.

La principal funcién de una exposicién de la visién es, por tanto, transmitir lo que

las personas dentro de su organizacion se
imaginan que es posible para ellas. Esto es
lo que usted ha estado descubriendo
durante los ultimos pasos de este proceso
de planificacion.

Y lo mdés importante de todo: la visién de su
organizacion ha de ser compartida por
todos aquellos que tienen interés en lo que
hace la organizacion. La visién nunca
deberia ser algo que se impone a las
personas. Mds bien, deberia ser generada,
compartida, comprendida, aceptada y vivida
por todos los integrantes de la organizacion
responsable de hacerla realidad.

CARACTERISTICAS DE UNA EXPOSICION

DE LA VISION

De ordinario, una exposiciéon eficaz y util de la vision
posee las siguientes caracteristicas:

e Estd formulada de cara al futuro a mediano y
largo plazos (de ordinario dos a cinco afios);

e Es muy corta (de ordinario, una frase breve o a lo
mas dos);

e Describe una etapa fija;

e Puede ser comprendida por cualquier persona.

CUADRO 5A
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Hay dos distinciones clave entre una exposicién de la vision y las proposiciones para
el futuro que deberian subrayarse. Primero, la exposicién de la visién es una descrip-
cién mds amplia, mds general de lo que la organizacién aspira a ser, mientras que las
proposiciones para el futuro describen circunstancias especificas que trata de crear la
organizacion. Segundo, la exposicion de la visién se utiliza comtinmente en la
presentacion publica de su organizacion y para otros fines de relaciones externas
como forma de comunicar su existencia. Las proposiciones para el futuro, en
contraste, son elementos del proceso de planificacion estratégica y se formulan para
fines internos solamente. No tienen por fin ser utilizadas para fines de relaciones
externas.

TAREA #1 — Redactar su exposicion de la vision: Su tarea aqui consiste en
trabajar como grupo para redactar una exposicion de la vision o revisar su actual
exposicion de la vision, si es necesario. Ustedes pueden decidir esto como grupo
grande o dividirse en grupos mas pequefnos para un debate y luego dar cuenta al
grupo en general. Proyecte emplear unos 90 minutos en producir la exposicién de la
visién de su organizacion.

1. Pida al grupo que imagine la situaciéon dentro de cinco anos. A fin de estimular las
ideas, considere las preguntas siguientes:

— ;Qué clase de organizacion desea usted tener?
— 3Cual serd el aspecto de su organizacién dentro de cinco afnos?

— ;Qué conocimientos ha adquirido usted durante las entrevistas que, en su
opinion, deberian reflejarse en la exposicién de la vision?

Tenga presente que este proceso de estable-

cimiento de la visién se basa en la idea de
EJEMPLO DE DECLARACIONES DE LA VISION que las personas crean lo que imaginan y

que, cuando se les da la oportunidad de

“El Centro de Artes se convertira en el lugar imaginar una situacién positiva, son capaces
preferido de los residentes de la ciudad para de aprovechar las fuentes mds profundas de
estudiar, experimentar y apoyar las humanidades.” su interés y energfa. En pocas palabras, las
“Vislumbramos un movimiento global en continuo respuestas a las preguntas que acabamos de
crecimiento para restaurar y revitalizar la calidad indicar deberian servir de reto, interés e

de la vida en las comunidades locales. Los Centros inspiracion para el grupo.

de Apoyo de América seran un reconocido

contribuyente y lider en ese movimiento.” 2. Inicie un debate acerca de la vision,

utilizando las ideas que surgieron en
respuesta a las preguntas arriba indicadas.
Quizas desee usted mantener un registro de
los temas que surgen en el debate utilizando

“Aspiramos a crear un mundo ambientalmente
sostenible mediante la participacion de las mujeres
y sus comunidades en la proteccion ambiental y en
la configuracion de las prioridades de desarrollo

locales, regionales y nacionales.” un rotafolios u hoja de papel. Advierta que,
aungue las palabras que utiliza cada
CUADRO 5B persona pueden diferir, las ideas que
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expresan pueden ser muy similares. Identifique dreas de consenso que capten la
opinion de cada persona acerca de la clase de organizacion que desean verdadera-
mente y que respondan a las caracteristicas de una buena exposicion de la vision.

3. Anote la exposicion de la vision que propone usted en un rotafolios y consulte al
grupo para saber si todos estdn de acuerdo con ella. En caso afirmativo, adopte la
exposicion de la visién para su organizacion.

EXPOSICION DE LA MISION

Si bien la exposicion de la vision presenta un cuadro amplio de lo que sera la organi-
zacion en el futuro, la exposicién de la misién es una descripcién mds practica y
precisa de la finalidad o razén para la existencia de su organizaciéon. Muchas
personas se refieren a una exposicion de la misién de la organizacién como una
tarjeta de presentacion o una parte importante de su identidad. Es tipico el que las
personas que investigan una organizacién pidan primero ver su exposicion de la

misién ya que ésta transmite informacién muy util.

La exposicién de la misién de su organizacion es una introduccién concisa de su
trabajo. Describe una organizacién en términos de su:

Finalidad: Qué trata de realizar la organizacién (;Por qiie existimos?)
¢ Audiencia objetivo: El grupo objetivo o beneficiarios del trabajo de la organizacion

(;A quién servimos?)

e Negocio: El método principal o actividad a través del cual la organizacién trata de
cumplir su finalidad (;Qué servicios proporcionamos y qué hacemos para propor-

cionarlos?)

La caracteristica mas importante de una
exposicién de la mision es la claridad.
(Véase el Cuadro 5C.) La capacidad de su
organizacion de expresar su mision clara-
mente indica lo bien que conoce el lugar a
donde se dirige. La tarea de producir una
exposicién de la misién constituye un
ejercicio que consiste en encontrar esta
claridad. El abordar las preguntas fundamen-
tales arriba indicadas le ayudard a mantener
su exposicion de la mision clara y directa.

Al igual que con la exposicién de la vision,
es necesario que su exposicion de la mision
cuente con el apoyo de todas las personas
que tienen interés en el trabajo de su organi-
zacion. Considere la posibilidad de que cada

uno de los miembros de su organizacién pueda

CARACTERISTICAS DE UNA EXPOSICION

DE LA MISION

Una buena exposicion de la misién suele poseer las
siguientes caracteristicas:

Imparte direccion;

Es concisa y convincente;

Es facil de comprender y puede ser comunicada
por todos los miembros de la organizacion;
Proporciona motivacién y reline a las personas
en pro de una causa comun;

Define la finalidad central de la organizacién;
Expresa los valores de la organizacion;
Transmite el hecho de que la organizacién
merece apoyo.

CUADRO 5C

generar interés en sus actividades hablando con comodidad y confianza acerca de su
mision. Piense en la impresidn positiva que usted y sus colegas producirdn en otros
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DECLARACIONES DE MISION PROTOTIPO

Prototipo A: La Asociacién de Autoayuda de
Amasachina, establecida en 1967, es una ONG de
amplia base, autéctona, dedicada a mejorar la vida
de la poblacién rural pobre de Ghana mediante la
promociéon del concepto de autoayuda.

Prototipo B: La organizacion de Planificacion
Familiar X trata de aumentar la disponibilidad y
utilizacion de servicios voluntarios de planificacion
familiar y salud reproductiva, de alta calidad, en la
ciudad capital y zonas circundantes.

Prototipo C: La Divisién de Planificacion Familiar
del Ministerio de Salud estd comprometida a
capacitar a profesionales de salud y trabajadores de
la comunidad en todo el pais para proporcionar
servicios basicos de salud maternoinfantil y
planificacion familiar de alta calidad.

Prototipo D: La Asociacién Cristiana de Mujeres
Jévenes trata de mejorar los papeles y la condicién
socioeconémica de las mujeres y muchachas y
proporcionar oportunidades para su desarrollo
espiritual. Logramos este objetivo concentrando
nuestras actividades en la formacioén de lideres, la
capacitacion profesional, el desarrollo empresarial
en pequena escala, el asesoramiento de
adolescentes en salud, la supervivencia y el
desarrollo infantil y la aprobacién de cuestiones de
derechos humanos.

Prototipo E: El Centro de Necesidades de la Mujer
proporciona atencion de salud y servicios de apoyo
gratuitos a mujeres que tienen dificultad en acceder
a estos servicios en otros lugares. El extenso
programa de divulgacion del Centro estd concebido
para servir a las mujeres mas necesitadas, entre
ellas, las que viven en la pobreza o se recuperan de
la adiccién, del abuso sexual o de la violencia.

Prototipo F: La Asociacion de Movilizacion de la
Comunidad de Mujeres es una organizaciéon no
gubernamental sin fines de lucro, cuyo fin principal
consiste en atender las necesidades de las mujeres
de bajos ingresos a fin de promover su plena
participacion en el desarrollo social y econémico de
sus comunidades.

CUADRO 5D

cuando sepan exactamente qué decir al
preguntarseles “;Cudl es la mision de su
organizacion?” El hacer participar a su
grupo de planificacién en la tarea de producir
una exposicion de la misién aumentard las
posibilidades de que crean en ella. Ademads,
la investigacion y pruebas anecddticas
indican que cuanto mds conozcan las
personas y comprendan la misién, tanto mds
probable serd que se logre ésta.

TAREA #2 — Redactar su exposicion de la
mision: Su tarea aqui consiste en trabajar
como grupo para redactar una exposicion de
la mision o revisar su exposicion actual de la
mision. Ustedes pueden decidir hacerlo
como grupo grande o dividirse en grupos
menores para debatir y dar cuenta luego al
grupo grande. Proyecte emplear unos 90
minutos en producir la exposicién de la
mision de su organizacion.

1. Repase la exposicion de la misién
prototipo que se presenta a continuacion.
Advierta si se responde a las cuatro
preguntas bdsicas indicadas arriba (1. ;Por
qué existimos? 2. ;A quién servimos? 3.
;Qué servicios proporcionamos? 4. ;De qué
manera los proporcionamos?). Advierta el
grado en el que se cumplen algunas/todas
las funciones contenidas en la lista que
presentamos arriba. Advierta también qué
caracteristicas le gustan a usted acerca de
cada una de las declaraciones de la mision.
Debata sus observaciones con sus colegas.

2. Redacte su propia exposicion de la
mision de su organizacién actual o, si no
existe una, describa qué entiende usted por
misién de su organizacién. Considere si
responde a las cuatro preguntas basicas.
Advierta qué puntos de su actual exposicion
de la misién responden o no responden a
estas cuestiones claramente y advierta
cualesquiera otras cuestiones o inquietudes
que usted tenga acerca de la exposicion.
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3. Pregunte qué conocimientos ha adquirido el grupo acerca de su organizacion
durante las entrevistas que deberian reflejarse en la exposicion de la misién. Inicie
un debate acerca de la mision y trate de llegar a un consenso sobre los puntos que
mejor captan la finalidad, la audiencia objetivo y la actividad a la que se dedica su
organizacién. En un rotafolios u hoja de papel, tome nota de estos puntos como
posibles cambios en la exposicién de la mision actual o como elementos para una
exposicién nueva.

4. Revise la exposicion de la misidn existente de su organizacion (o, si no existe
exposicion, redacte una) utilizando los puntos convenidos en el punto 3.
Acuérdese de considerar si su exposicion de la misién concuerda con la exposicion
de la vision de la organizacién. Anote la exposicion de la misién que usted
propone y consulte a las participantes para saber si estdn dispuestos a apoyarla.
Posteriormente, circule la exposicién de la misiéon proposicion informalmente entre
otros interesados y socios fuera de la organizaciéon y compruebe si la comprenden.
En caso afirmativo, adopte la exposicién de la misiéon de su organizacion.
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PASO SEIS:

DISENO— PRODUCCION DE UN PLAN DE ACCION

Al llegar a este punto en el proceso de planificacidn estratégica, usted y sus colegas
habrdn creado, con toda probabilidad, algin entusiasmo, impulso y consenso acerca
de su organizacién: ;Qué es, qué hace bien y qué desea ésta hacer en el futuro? Han
llegado a conocer mejor a su organizacion y a valorar las cosas que impulsan su
labor. También han producido una serie de proposiciones que trazan la trayectoria
de su visién o su futuro 6ptimo. Pueden considerar que ahora es posible “hacerlo
realidad” y que son grandes las posibilidades para innovacién y accién. Han llegado
al punto en el que transformaran sus proposiciones en ACCION. Es el momento de
redactar un plan de accion, el elemento final de su plan estratégico.

En este paso, su grupo de planificacion responderd a la ultima de las seis preguntas
bésicas de planificacion estratégica (tomada del EXAMEN GENERAL): “;Como
llegara alli su organizacion?”. El resultado que usted obtenga serdn “los detalles
finales” de su plan estratégico. Debido a que todo lo que usted haya descubierto
acerca de su organizacion se fundamenta en las realidades del pasado, su grupo
puede ahora ver mds posibilidades de accion.

En pocas palabras, usted describird ahora las acciones concretas — practicas y alcan-
zables — que su organizacion emprendera para hacer una realidad cada proposicién
para el futuro. En su forma final, su plan de accién para cada proposicién estara
redactado en un formato que indique las actividades que se emprenderdn, el calen-
dario para realizarlas y la persona o personas responsables de ellas, asi como la
asistencia técnica requerida para cada accion. El reto aqui consiste en seleccionar las
acciones que apoyan claramente a la realizaciéon de cada proposicion para el futuro.

TAREA #1 — Repase sus elementos de construccion: A lo largo de todo este
proceso de planificaciéon estratégica, usted ha producido una serie de elementos de
construccion, informacién y conocimientos sacados de su experiencia colectiva, que
pueden reunirse ahora convirtiéndolos en un plan de accién. La primera tarea en este
paso consiste en analizar estos elementos de construccion y comenzar a ver como
pueden contribuir a la formulacién de su plan de accién. Todo lo que usted ha
producido ha sido el resultado de una indagacion de su organizacién. Usted estd
ahora mucho mds familiarizada con las posibilidades de su organizacion vy, por tanto,
estd mejor equipada para determinar qué acciones son mds apropiadas. Este paso le
ayudara a lograrlo vinculando entre si los elementos de construccién que se
describen a continuaciéon. Examinemos lo siguiente:

En la Indagacidn institucional (PASO DOS), usted generd:

¢ sus fuerzas impulsoras — las cosas que inspiran, impulsan y le motivan a usted
y a su organizacion;

e sus prdcticas optimas — las cosas que su organizacién hace bien;

¢ sus puntos culminantes y mejores momentos — lo que ocurria cuando su
organizacion se desempefiaba bien.
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En la Indagacion del entorno y los recursos (PASO TRES), usted produjo:

® una lista de interesados y socios — las personas e instituciones interesadas en el
éxito de su organizacion;

¢ un inventario de cdmo pueden ayudar los interesados y socios;
una lista de prdcticas optimas para manejar las relaciones con los interesados y
socios — las cosas que usted hace bien en estas relaciones.

En la Etapa de suenos (PASO CUATRO), usted formulé:

® sus proposiciones para el futuro — las metas estratégicas del futuro deseado de
su organizacion.

En las Declaraciones de la vision y mision (PASO CINCO), usted produjo:

® su exposicion de la vision;
® su exposicion de la mision.

Con sus colegas, repase cada uno de estos elementos de construccion con cuidado. A
medida que lo hace, plantéense las preguntas siguientes:

® ;Qué acciones pudieran emanar légicamente de las preguntas siguientes?:
— 3qué impulsa a su organizacion?
— ;qué hacemos bien?
— ;como hemos tenido éxito en el pasado?
— ;qué ganamos con colaborar con los interesados y socios?

e ;Qué acciones nos permitirian hacer realidad nuestras proposiciones para el futuro
y apoyar a las cinco cosas que dan vida y significado a nuestra organizacion?

® En vista de todo lo que sabemos acerca de nuestra organizacién y dénde
deseamos ir, ;qué podemos hacer para llegar alli?

En pocas palabras, concéntrense por una hora, aproximadamente, en lo que han
aprendido, afirmado y apreciado acerca de su organizacién. Esto inspirara la accion.

TAREA #2 — Sesiones de lluvia de ideas: Después de haber examinado los elementos
de construccién, pase inmediatamente a celebrar una sesion de lluvia de ideas para
generar listas de acciones concretas. — (Véase por ejemplo el Cuadro 6A.) Esta es
quizds la parte mds interesante de todo el proceso puesto que usted podra ahora ver
los resultados directos — acciones concretas — que comenzaran a llevarle mds cerca
del futuro que se desea. Durante esta tarea, usted estd inventando su futuro tomando
como base lo que sabe que es posible. Consulte sus proposiciones para el futuro, ya
que son la base del plan de accién. Esta tarea deberia seguir adelante de esta manera:

1. Divida al grupo en cinco grupos pequenos, uno para cada serie de proposiciones
para el futuro. Nuevamente, usted puede permitir que las participantes decidan
con qué grupo desearian trabajar, siempre y cuando cada grupo tenga al menos
tres participantes.
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2. Diga a los grupos que redacten una lista
de acciones concretas que, en su opinion,
contribuirian éptimamente a la

realizacién de las proposiciones con las Si la proposicién para el futuro es: “Planificamos

que estdn trabajando. Advierta que las estratégicamente para la provision de nuevos
acciones no necesitan ser complejas; servicios de planificacion familiar/salud reproductiva”,

simplemente deberian dar vida a las entonces las acciones que usted podria emprender
proposiciones de alguna forma o marcar para el logro de este objetivo serian, entre otras, las

. . siguientes:
un paso hacia este objetivo.
e Realizar una evaluacion de las necesidades a fin de

3. Repasar las listas y considerar cuando determinar a) los servicios para los que existe una
deberian emprenderse las acciones, quién demanda y b) los precios que los consumidores
serd responsable de ellas y qué forma de estarian dispuestos a pagar por dichos servicios.
asistencia técnica (ﬁnanciamiento’ asocia- e Formular una proyECCién del volumen de servicios
ciones, capacitadores/consultores, trans- que se prestaran cada afo a lo largo de los

porte, recursos, etc.) se necesitardn. proximos tres anos.

Si la proposicion para el futuro es: “Tenemos una

TAREA #3 — Presentacion y endoso de los relacién de colaboracién con organizaciones que
planes de accion: La tercera y tltima tarea tienen objetivos similares a fin de reducir al minimo
de este paso consiste en hacer que los ) la duplicacion y fomentar el uso eficiente de los
grupos presenten sus planes de accién. Esta recursos”, entonces las acciones que podrian

es la oportunidad que su grupo de planifi- emprenderse hacia tal fin serian, entre otras, las
cacion tiene de ver si los planes de accién siguientes:

responden a la pregunta “;cémo vamos a
llegar alli”? Los planes de acciéon deberian
ser prdcticos y alcanzables y constituir el

e Planificar y organizar un taller sobre colaboracion
de las ONG.
e Visitar a las comunidades para reunirse con

mejor camino que lleve al futuro 6ptimo de posibles ONG asociadas
la organizacién. Esta tarea deberia proseguir
de la siguiente manera: CUADRO 6A

1. En el grupo grande, haga que cada grupo presente su plan de accién. Lo mejor
para esto sera utilizar un rotafolios u hoja de papel.

2. Perfeccione los planes de accidn, segiin sea necesario. Obtenga claridad y acuerdo
final sobre todos los planes de accién, concretamente sobre cudndo se empren-
deran las acciones, quién serd responsable y qué recursos se requeriran.

3. Endose los planes de accién y addptelos. Llene el formulario del plan de accién
que figura en el Apéndice C para cada proposicién para el futuro.
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OBSERVACION FINAL

iFelicitaciones, ustedes han terminado su plan estratégico! Han logrado contestar a
las seis preguntas bdsicas que deben plantearse en el proceso de planificaciéon
estratégica:

¢ Han elaborado una exposicion de la mision en respuesta a la pregunta “;Cudl es
la razon de ser de la organizacion?”

e Han determinado sus fuerzas impulsoras en respuesta a la pregunta “;Qué da
vida y significado a la organizacion?”

e Han elaborado un conjunto de proposiciones para el futuro en respuesta a la
pregunta “;Qué desea hacer su organizacion?”

¢ Han producido dos listas de prdcticas optimas en respuesta a la pregunta “;Qué
hace bien su organizacion?”

¢ Han creado una exposicion de la vision en respuesta a la pregunta “;Addonde
desea ir su organizacion?”

e Han elaborado un plan de accidn en respuesta a la pregunta “;Cémo llegara su
organizacion a ese destino?”

Con este plan estratégico en mano, su organizacion estd en buena situacién para
avanzar al encuentro de su futuro. Ademds de proporcionarle un camino gréfico para
el futuro, el plan estratégico le permite para conocer mejor a su organizacion,
diagnosticar sus puntos fuertes y valorar las habilidades colectivas de su personal. El
proceso de planificacién estratégica que acaban de concluir les ayudé a esclarecer lo
que desean lograr y a solidificar sus expectativas para el futuro.

Queda por recordarles, sin embargo, una ultima cosa. Es comun que las organiza-
ciones no ejecuten de manera uniforme su plan estratégico o lo guarden en
archivador y no lo pongan en prdctica en absoluto. Es de vital importancia que
ustedes y sus colegas se responsabilicen del plan que acaban de producir. Recuerden
que ejecutar el plan, monitorear su avance y adaptarlo a la realidad cambiante de su
organizacién también forma parte del proceso de planificacion estratégica. Deberian
comprobar periédicamente (cada uno o dos meses) el avance del plan para conocer
la situacion en la que se encuentran ustedes. Por ejemplo, pregtintense lo siguiente:

;Estamos siguiendo nuestras proposiciones para el futuro?

;Sigue siendo apropiada nuestra exposicion de la vision?

;Estamos haciendo lo que hacemos mejor?

;Se estd ejecutando nuestro plan de accién de la forma prevista?
;Corresponden nuestros programas y actividades al financiamiento de que
disponemos?

Si resulta necesario hacer ajustes, haganlos. La capacidad de ser flexibles y de
calibrar cuando nuevos acontecimientos o cuestiones les exigen modificar su plan de
accion son habilidades que deberian cultivar en su personal.

Deben recordar también que la planificacién es continua. Es un ciclo permanente de
andlisis, comunicacion, planificacién, monitoreo y, nuevamente, andlisis. Tras un afno
aproximado de operar en el marco del plan estratégico, retinanse con sus colegas
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para evaluar lo que dio y no dio resultado. ;Fueron las proposiciones para el futuro
muy poco realistas? ;Lograron lo que deseaban? En caso negativo, ;por qué no?
;Deberia hacerse algin cambio en el proceso de planificacion? ;Deberian hacer
participar a otras personas? En pocas palabras, la planificacion estratégica es un
proceso flexible que ustedes pueden adaptar de acuerdo con el contexto y necesi-
dades especificas de su organizacion.

A final de cuentas, el beneficio més importante del proceso de planificacion
estratégica consiste en que éste les pone a ustedes y sus colegas en contacto con lo
que desean que sea su organizaciéon y con las personas que hacen de su organi-
zacién lo que es.
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APENDICE A:

GLOSARIO DE TERMINOS

Indagacion apreciativa: Una filosofia para el
cambio y el andlisis institucional conforme a
la cual las personas en una organizacion
hacen preguntas destinadas a descubrir qué
es valioso, significativo y eficaz en la organi-
zacion a fin de ampliar el 4mbito de lo que
es posible.

Practicas optimas: Procedimientos, métodos,
politicas, estructuras y acciones “modelo”
de una organizacion que trabaja eficazmente
y produce los resultados deseados. Las cosas
que una organizacion hace bien.

Fuerzas impulsoras: Los factores que dan
energia, motivacion, inspiracion y vida a
una organizacion y crearon momentos de
desempeno excelente.

Mision: La finalidad y razén de ser de una
organizacion. Una exposicion de la mision
explica qué funciones realiza la organi-
zacioén, como realiza dichas funciones y a
quién sirve la organizacion.

ONG: Organizacién no gubernamental.

Entorno operativo: La serie de elementos y
fuerzas fuera de una organizacion que
afectan y son afectadas por la organi-
zacion. El entorno operativo puede incluir
al gobierno, empresas, donantes, institu-
ciones culturales y de innovacion
tecnoldgica, y organizaciones religiosas,
sociales y educativas.

Proposiciones para el futuro: Declaraciones

que describen las circunstancias ideales que
contribuiran a la posibilidad de hacer mas
cosas que den resultado. Las declaraciones
que captan el aspecto de la situacién
cuando una organizacién haya logrado su
futuro éptimo.

Interesado: Una persona o grupo de personas

0 una institucién que tiene una importante
audiencia, cliente, grupo, proveedor de
apoyo o inversionista en la organizacion.

Planificacion estratégica: Un proceso

mediante el cual una organizacion identifica
y debate cuestiones institucionales clave,
analiza su entorno, determina sus priori-
dades y traza un futuro de medio plazo (de
ordinario de dos a cinco anos).

Vision: Una vision institucional describe el

futuro de una organizacién y el impacto que
tendrd la organizacion en las comunidades
de sus beneficiarios.
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