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PRESENTACION

Este es €l primero de dos manuales elaborados en el marco del proyecto
“Planificacion estratégica e introduccion de model os de calidad en ONG
de accion socia gque prestan servicios de insercion laboral”, financiado
por el Fondo Socia Europeo a través de la Convocatoria de Calidad y
Nuevas Tecnologias de la Fundacion Luis Vives. Como complemento al
mismo se ha desarrollado un segundo volumen, dedicado a los sistemas
de gestiéon de la calidad y a laimplantaciéon del modelo EFQM de exce-
lencia en estas organizaciones, asi como un programa informatico de ges-
tion de la calidad inspirado en ese modelo.

En este proyecto se acometen, ademés de la edicion de manuales, un
conjunto de acciones de investigacion, de carécter formativo y de asisten-
cia técnica dirigidas a estas organizaciones.

Con estainiciativa el Centro de Comunicacion, Investigaciéon y Docu-
mentacion Europa-América Latina (CIDEAL) trata de continuar contri-
buyendo al desarrollo y difusién de préacticas y herramientas que mejoren
la profesionalizacion y la gestion en las entidades del Tercer Sector.
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INTRODUCCION

En los Ultimos afios las organizaciones no lucrativas (ONL) estan inmer-
sas en procesos de transformacion, dirigidos en dltima instancia a mejo-
rar tanto la calidad de sus actuaciones sociales como €l rigor y transpa-
renciaen su gestion, paralo cua progresivamente estén aplicando, con las
adaptaciones necesarias, esquemas y herramientas de desarrollo organiza-
cional originalmente concebidos en el ambito empresarial.

Factores como la limitacién de recursos y la dependencia financiera
gue a menudo afrontan las ONL, el entorno altamente dindmico y cada
vez mas competitivo en el que operan y la necesidad de satisfacer las
demandas y expectativas de un variado nimero de grupos de interés
(usuarios, administraciones publicas, profesionales y voluntarios, entida-
des financiadoras, etc.), estan obligando aintroducir la dimension estraté-
gicaen la asignacion de recursos y la toma de decisiones de estas organi-
zaciones, asi como la implantacién de sistemas de gestion de lacalidad y
la mejora continua.

Aunque lo cierto es que todavia queda bastante camino por recorrer,
cada vez existe mayor conciencia entre los equipos directivos y gestores
delas ONL de que los valores de solidaridad que inspiran su orientacion,
s bien referencia clave de laidiosincrasia de estas organizaciones, no son
en absoluto suficientes para garantizar una accion social de calidad, si no
van acompariados de la utilizacion sistematica de herramientas de gestion
orientadas a la consecucién de resultados. Prueba de |a creciente preocu-
pacion por estos temas en Espafia es € significativo crecimiento en el
nimero de proyectos y publicaciones dirigidos a explorar las particulari-
dades de |a gestion de las organizaciones no gubernamentales y a ofrecer
modelos de gestion en este ambito. Hace tan solo unos afios no quedaba
otro remedio que recurrir alos textos en lengua inglesa para aproximarse
a temay apenas existia documentacion en espafiol sobre la planificacion
y gestion en las ONL. Lasituacién, afortunadamente, esta cambiando poco
apoco y hoy comenzamos a disponer de manuales, guias de buenas préc-
ticas, sitios web especializados en e Tercer Sector, foros de intercambios
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de experiencias, etc. o que enriquece enormemente el debate y facilitaen
gran medida las tareas de gestion de estas organizaciones.

El presente manual, a diferencia de otros textos de caracter tal vez mas
académico, pero sin renunciar por ello a plantear algunas reflexiones
generales sobre las particularidades de las ONL que afectan a su gestion,
tiene una vocacion declaraday exclusivamente préctica, tratando de mos-
trar un model o de referencia, sobre labase de un sencillo itinerario o reco-
rrido, para que las entidades del Tercer Sector que trabajan en el ambito
de lainsercion laboral con colectivos en situacion o riesgo de exclusion
social, puedan ir introduciéndose en la practica en procesos de planifica
cion estratégicay gestion de la calidad.

Precisamente por ese propdsito eminentemente practico, €l itinerario
gue presentamos no se queda exclusivamente en los planteamientos del
nivel estratégico, sino que complementa los elementos y etapas clasicos
de la planificacion estratégica (mision, vision, objetivos y estrategias,
etc.), con orientaciones de caracter mas operativo para la implantacion y
seguimiento de las medidas propuestas, para lo cual hemos rescatado y
combinado conceptos y herramientas procedentes de otros dominios que
nos parecen Utiles como guia parala mejora de la gestion.

Asi, en este empefio hemos recurrido a diferentes elementos de las teo-
rias del desarrollo organizacional y latoma de decisiones, a herramientas
de la gestion empresarial y los sistemas de gestion de calidad, a aspectos
propios del disefio y evaluacion de programas sociales 'y, por supuesto, a
la préctica de |os servicios que prestan las organizaciones que se dedican
alainsercién laboral con colectivos en situacion y/o riesgo de exclusion
socia. En lamayoria de estas &reas disponemos de una vasta tradicion aca
démica, pero es precisamente en € ambito de lainsercion sociolaboral en e
gue aln no contamos con un cuerpo tedrico y metodol 6gico universalmen-
te aceptado, fundamentandose |la escasa literatura cientifica disponible en la
sistematizacion y propuesta de model os de intervencion basados en expe-
riencias concretas de entidades que trabajan con distintos colectivos.

La propia expresion “colectivos en riesgo de exclusion socia”, asi
como la especificidad de la intervencion en el @mbito local encierran tal
multiplicidad de actores y realidades que hacen précticamente imposible
el desarrollo y estandarizacién de conceptos, metodologias y modelos de
intervencion universalmente validos para todas |as organizaciones.

El ambito de estudio que ha tratado de abarcar este manual es por tan-
to muy amplio en cuanto a la dimension y diversidad de modelos, con-
cepciones, criterios, recomendaciones, experiencias, normas, practicas y
enfoques profesionales. También es extremadamente prolijo en la termi-
nologia, de manera que las distintas corrientes y profesionales del sector
emplean continuamente nuevas y diferentes acepciones parareferirse, con
diversos matices, a conceptos y realidades similares. Por estas razones,
hemos tratado de aglutinar y sintetizar |os elementosy conceptos clave de
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ladirecciény planificacion estratégicay del cambio organizacional, en un
discurso de carécter practico que, sin faltar al rigor conceptual, sealo sufi-
cientemente didéctico y comprensible para todos y permita a las organi-
zaciones contar con una guia de referencia sobre los principal es aspectos
gue involucran y laforma de abordarlos.

En consecuencia, tanto en el lenguaje utilizado, como en los enfoques
propuestos en e manual, se ha pretendido en todo momento que las per-
sonas responsables y gestoras de organizaciones sin animo de lucro que
prestan servicios de orientacion e insercion sociolaboral, independiente-
mente de su tamario y del mayor o menor grado de desarrollo de sus sis-
temas de gestion, puedan contar con instrumentos préacticos que orienten
su trabajo diario y, en ultimo término, redunden en mejores servicios,
mejores resultados y mayores cotas de satisfaccion de los destinatarios,
usuarios o beneficiarios de sus intervenciones.

El texto intercala también, en sucesivos apartados denominados “caja
de herramientas’, gjemplos de como aplicar algunas de las técnicas mas
habitual mente utilizadas en procesos de planificacion y en laimplantacion
de sistemas de gestion de calidad, ya sea para generar ideas, realizar and
lissdelarealidad (de causas, de interesesy expectativas, de procesos, de
datos, etc.) o establecer modelos interpretativos de ésta, valorar determi-
nadas situaciones o proponer y analizar distintas opciones estratégicas. El
propdsito de estas herramientas es, en todo caso, extraer e minimo cono-
cimiento imprescindible para obtener conclusiones operativas que puedan
orientar la planificacion y la posterior puesta en marcha de las interven-
ciones sociales.

Dado que la bateria disponible de herramientas es muy amplia, se ha
efectuado una seleccion atendiendo a los siguientes criterios:

* Que se trate de herramientas simples, faciles de utilizar por cual-
quier personay que no requieran de medios materiales especiales 0
soportes muy sofisticados.

* Que sean herramientas de trabajo en grupo, através de las cuales se
facilitala participacion y el acuerdo en el seno de la organizacion.

* Que utilicen técnicas de visualizacion (esguemas, diagramas,
tablas, etc.) para plasmar |os acuerdos | ogrados de manera que éstos
permanezcan a la vista de los participantes, sirviendo posterior-
mente como base para la recopilacion del material, la sistematiza-
cién de las discusionesy lamemoria del trabajo de grupo realizado.

En todo caso, la propuesta no pretende ser exhaustiva, ni proporcionar
recetas cerradas de cdmo debe aplicarse cada método en determinadas
Situaciones. Las herramientas seleccionadas deben concebirse exclusiva
mente como instrumentos de apoyo en la toma de decisiones y en ningln
caso sustituyen alas personas en ese giercicio. Tampoco deben entenderse
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COMO Un Corsé, sino més bien como un conjunto de técnicas que podemos
adaptar alas circunstancias y naturaleza de cada organizaciéon y de lapro-
piarealidad que tratamos de estudiar.

El primer capitulo de la guia comienza estableciendo algunas precisio-
nes en torno a la gran variedad terminolégica de las organizaciones sin
animo de lucro que trabajan en la accidn social, para después introducir
una serie de reflexiones en torno a las particularidades que presenta la
gestion en estas organizaciones.

El capitulo 2 intenta establecer un modelo explicativo para las organi-
zaciones no lucrativas de insercion sociolaboral, partiendo de una con-
cepcion sistémica de la organizacion, analizando sus partes o elementos
basicos y apuntando algunas caracteristicas principales del entorno en €l
gue intervienen.

El capitulo 3 se centra en el proceso de planificacién, explicando sus
elementos y su ciclo basico, los distintos niveles en los que se plasmay
las ventgjas y limitaciones mas importantes que enfrentan esos procesos.

En el capitulo 4 se propone un esquema por etapas, ilustradas con
egjemplos y herramientas diversas, que pretende servir como guia practica
para conducir un proceso de planificacion estratégica en cualquier ONL.



1. LA GESTION Y LAS ORGANIZACIONES
DEL TERCER SECTOR

1.1. Algunas precisiones ter minologicas

Cuando tratamos de aproximarnos a tema de la planificacion estratégi-
ca en organizaciones no gubernamentales de accion social que trabajan
en el &mbito de la insercion laboral, inevitablemente nos surgen una
serie de preguntas previas que permiten acotar el campo de estudio:

» ¢Qué debemos entender por organizaciones no gubernamentales
(ONG)?

» ¢Existen algunas sefias de identidad en las ONG que nos permitan
distinguirlas de otras organizaciones? ¢Cudles serian esas sefias
de identidad especificas? ¢Qué rasgos caracterizan alas ONG de
accion social?

» ¢Quéimplicaciones tienen las singularidades de las ONG ala hora
de orientar sus procesos de planificacion y gestion?

» ¢Existe un modelo adecuado de referencia para la planificacion y
gestion en e caso de |as organizaciones no gubernamental es?

» ¢Cudles serian los elementos principales de ese model0?

Conviene hacer una serie de precisiones iniciales para no perdernos en
el proceloso mar de la terminologial habitualmente utilizada para desig-
nar alas organizaciones que trabajan en el [lamado Tercer Sector, un sec-
tor caracterizado por una multiplicidad de ambitos de actuacion, opciones
y motivaciones morales, estrategias e instrumentos de intervencion y dis-
tintas figuras juridicas que configuran un panorama enormemente varia-
doy complgo.

1. En e estudio coordinado por Rodriguez Cabrero (2003) sobre las entidades voluntarias de accion
social en Espafia- citado en labibliografiaal final de este texto - se discuten en profundidad las dis-
tintas terminologias utilizadas.
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Sin entrar aprofundizar en la diversidad de matices que configuran ese
panorama, podemos afirmar gque varias de las denominaciones ya conso-
lidadas proporcionan definiciones “en negativo” de estas organizaciones,
tratando de aproximarse a su realidad por exclusion. Es € caso de térmi-
nos como:

» “Organizaciones no Gubernamentales (ONG)”, término originado
en el ambito de Naciones Unidas para denominar a las entidades
internacionales que colaboraban con acciones humanitarias, y que
se ha extendido a otros ambitos. El término se utiliza para indicar
gue estas organizaciones no forman parte de |a esfera gubernamen-
tal 0 s se prefiere, en un sentido mas amplio, de la esfera estatal y
gue no mantienen una dependencia organica de las administracio-
nes publicas. Se trata por tanto de entidades privadas, aunque
muchas de ellas colaboren con las administraciones publicas en la
prestacion de servicios diversos de caracter social, cooperacion
internacional, etc. o se financien en gran medida através delos pre-
supuestos publicos.

* “Organizaciones no lucrativas (ONL)”, “Entidades no lucrativas
(ENL)” o “Entidades sin animo de lucro (ESAL)”, expresiones uti-
lizadas para indicar que estas entidades no hacen un reparto o dis-
tribucion de beneficios entre sus socios. Por otra parte, €l propdsito
gue anima la existencia y funcionamiento de estas organizaciones
tampoco es la obtencion y/o maximizacion de beneficios, 1o que
permite diferenciar basicamente a estas organizaciones de las
empresas privadas.

Estas denominaciones estan entre las mas comunmente utilizadas, aun-
gue como se ha indicado tienen el problema de acercarse a la naturaleza
de las organizaciones por lo que no son, ademés de incurrir en ciertas
imprecisiones, ya que en el primer caso cabria incorporar a las empresas
(de hecho no gubernamentales) y a otro tipo de organizaciones, mientras
gue en el segundo podriaincluirse a las organizaciones gubernamentales
y administraciones publicas (dado que no tienen animo de lucro, sino que
utilizan los recursos publicos que obtienen de la ciudadania para prestar
Servicios).

Otras acepciones comunes son las siguientes:

e Organizaciones del “ Tercer Sector”, parareferirse a entidades sur-
gidas de un ambito separado del sector mercantil-empresarial y del
sector publico, que comprende un amplio abanico de movimientos
sociaes y entidades no lucrativas, con autonomia de gobierno y
orientadas a la mejora del bienestar colectivo y a servicio a la
comunidad.
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Organizaciones de “ Economia social” , para incluir a las coopera-
tivas, sociedades laborales, mutualidades, asociaciones y fundacio-
nes con actividad econémica (aunque algunas de €ellas tienen caréc-
ter lucrativo y el concepto no engloba a entidades con actividades
culturales, politicas y sociales inmateriales).

Organizaciones de “ intervencion o accién social”, para designar
aquellas organizaciones que prestan un servicio a la sociedad, tra-
tando de satisfacer necesidades sociales de diversos colectivos, ya
sea a través de actuaciones para prevenir, paliar o revertir situacio-
nesy procesos de marginacion y exclusion social o para promover
lainclusion y participacion social de esos colectivos.
Organizaciones “voluntarias o de voluntariado”, para enfatizar
gue muchas de ellas despliegan parte o toda su labor através de la
colaboracion de personas voluntarias.

En relacion con laformajuridico-institucional de estas organizaciones,
podemos encontrarnos con distintas clasificaciones. Casado (1995) pro-
pone la siguiente:

Asociaciones:

— De hecho o no formalizadas.

— De régimen general o comunes: de consumidores y usuarios,
culturales, de solidaridad entre afectados por cualquier causa, de
accion atruista, de apoyo a movimientos politico-sociales (femi-
nismo, ecologismo, pacifismo, etc.).

— Derégimen especia (agrupaciones de estudiantes, clubes depor-
tivos, mutuas y mutualidades de prevision).

— De derecho canonico.

Corporaciones de derecho publico (con € solo caso de la ONCE).
Fundaciones civiles y canonicas (incluyendo el caso de las Cgjas de
Ahorro en atencion a la actividad de sus Obras Sociales y de los
Montes de Piedad).

Otras instituciones de ayuda social, econdmica o cultural, en algin
caso auxiliares de otras entidades patron:

Secciones especializadas de partidos politicos y sindicatos
Unidades accion social empresarial

Cruz Roja

— Céritas

Tomas Alberich, por su parte, distingue dentro del Tercer Sector al
menos cinco tipos de organizaciones no lucrativas.
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» Fundacionesy entidades dependientes de otras

» Organizaciones religiosas (iglesias)

» Partidos politicos

» Organizaciones corporativas (de adscripcion obligatoria, como los
colegios profesionales y las comunidades de propietarios)

» Asociaciones?

Otras clasificaciones (Clasificacién Internacional de Organizaciones
no Lucrativas -|CNPO- de Naciones Unidas o las que realizan algunas
administraciones publicas’), tratan de ordenar a estas entidades por cam-
pos de actividad, si bien el esfuerzo resulta dificultoso por la polivalencia
de muchas entidades que abarcan varios campos. Adicionalmente se pue-
den encontrar algunas clasificaciones que toman como referencia los
colectivos a los cuales se dirigen las organizaciones (personas mayores,
con discapacidad, mujeres, infancia, jovenes, inmigrantes, refugiados y
asilados, enfermos, personas en situacion de drogodependencia, pobla-
cion gitana, etc.4).

La enorme pluralidad del sector hace dificil encontrar un anico térmi-
no capaz de sintetizar y representar todas las dimensiones y definiciones
negativas o0 positivas que caracterizan a estas organizaciones. Por esta
razén, en el presente manua utilizaremos indistintamente cualquiera de
las terminol ogias citadas.

1.2. Caracteristicas generales de las organizaciones no
lucrativas (ONL)

Diversos autores coinciden en sefialar algunos de |os rasgos béasi cos defi-
nitorios de las organizaciones no lucrativas. A modo de sintesis, podria-
mos establecer 10s siguientes:

Cuadro 1: Rasgos definitorios de las or ganizaciones no lucrativas

» Setrata de entidades organizadas, esto es, poseen un cierto grado de realidad institucional y
una estructura formal, que distingue a la organizacion de otras iniciativas individuales y de
otras entidades de carécter informal (familias, movimientos, colectas, campafias, etc.).

« Son de naturaleza privada, institucionalmente separadas del gobierno y del sector publico.

2. Agrupaciones de personas constituidas voluntariamente para realizar una actividad colectiva esta-
ble, organizadas democréticamente, sin &nimo de lucro e independientes, al menos formalmente, del
Estado, los partidos politicos y las empresas (Ponencia presentada por Tomés Alberich a Congre-
so Nacional sobre Tercer Sector y Economia Social. 2 y 3 de Diciembre 2004).

3. Véase Vernis (2000).

4. Las condiciones para optar alas subvenciones del 0,5% del IRPF, establecidas por el Ministerio de
Trabajo y Asuntos Sociales, identifican las areas de accion principalmente por colectivos.
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* No distribuyen beneficios, lo que las distingue de las empresas lucrativas.

* Son independientes del gobierno y entidades publicas, teniendo sus propios 6rganos de
gobierno, aunque | 0s servicios que prestan puedan en ocasiones estar regulados por las admi-
nistraciones publicas.

« Son voluntarias, es decir, de naturaleza no obligatoriay frecuentemente con alguin grado de
participacion de recursos voluntarios en su gestion y actividades.

« Normamente estén enraizadas en valores o principios éticos y filosdficos, a través de los
cuales se cuestiona la realidad socia y se orienta su transformacion.

Ademés de compartir estas caracteristicas generales, las organizacio-
nes no lucrativas de “accién socia” se caracterizarian adiciona mente por
los siguientes rasgos (Rodriguez Cabrero, 2003):

» Tratan de dar respuesta a necesidades sociales, especialmente delos
colectivos que no pueden satisfacerlas en el mercado, prestando un
servicio a la sociedad, aunque sus objetivos a veces traspasan la
frontera del campo de la accion socia, cuando tienen que dar res-
puestaavarias necesidades alavez (por g emplo las entidades dedi-
cadas alainsercion socia).

» Desarrollan dos funciones bésicas: reivindicar derechos y prestar
servicios de bienestar alas personas. Entre estos dos extremos (polo
ideol6gico o de la ciudadania y polo de los servicios) las ONL se
mueven en un dilema cuya resolucion |leva aparejadas consecuen-
cias, en relacion con su acceso a recursos financieros y su mayor o
menor grado de dependencia o autonomia frente a las administra-
ciones publicas.

» Presentan posiciones estratégicas variadas, ya que pueden ser orga-
nizaciones altruistas (con destinatarios gjenos a la organizacion),
mutualistas (los destinatarios son personas integrantes de las enti-
dades) o mixtas.

* Tienen nexos con los movimientos sociales que les dan origen e
inciden en su renovacion y transformacion; esto es, existen fron-
teras abiertas entre el espacio organizativo y los movimientos
sociales.

* Presentan algunos valores afadidos diferenciales frente a las
empresas y las administraciones publicas:

— En relacién con los colectivos y usuarios, estas organizaciones
se dirigen especialmente a los colectivos mas desfavorecidos,
vulnerables o excluidos, donde la administracion no llega, o en
los que las empresas no estén interesadas porque no pueden
pagar |os servicios gque reciben.

— Respecto a estilo de trabgjo, tratando de asegurar la participa-
cién y compromiso de |os propios destinatarios.
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— Enrelacion con la promocion de valores de ciudadania (solida-
ridad, democraciay transformacion social).

1.3. La aplicacién del paradigma de gestion empresarial
alas ONL

Aunque todavia es mucho el camino por recorrer para mejorar la gestion
en las organizaciones del Tercer Sector, como ya se ha sefialado, en los
altimos afios un buen nimero de estas organizaciones estan progresiva-
mente adoptando nuevos sistemas, procedimientos, précticas y herra-
mientas de planificacion y gestion, procedentes sobre todo del ambito de
las empresas comerciales e industriales.

Lo cierto es que las ONG han ido transitando en los Ultimos afios
desde un modelo originalmente basado en valores como la voluntarie-
dad, lajusticia, la solidaridad, centrado en una funcion esencialmente
reivindicativa'y en el que sus actuaciones estdn muy marcadas por los
aspectos ideol dgicos, a otro modelo de accion mas planificaday orien-
tada hacia la prestacion de servicios. En este Ultimo enfoque, a medida
gue deben hacer frente a problemas de creciente complejidad, va otor-
gandose mayor importancia a los aspectos de gestion y captacion de
fondosy, en ocasiones, difuminandose en cierta medida |os rasgos iden-
titarios.

Por otro lado, conforme han ido ganando peso econémico y mayores
cotas de influencia politica, estas organizaciones han asumido e inter-
nalizado progresivamente el lenguaje, |as préacticas de gestion e incluso
en cierta medida, la cultura del mundo empresarial, que propicia la
adopcion de précticas y formas organizativas mas flexibles, menos
jerarquicas y capaces de adaptarse y responder con rapidez a los cam-
bios del entorno.

Son varias |l as razones que pueden apuntarse para explicar latendencia
a la aplicacion de principios y préacticas de gestion empresaria por las
organizaciones no lucrativas:

— El sector no lucrativo es cada vez mas consciente de la necesidad de
dotarse de recursos humanos més profesionalizados y de herra-
mientas de gestion que contribuyan a una mayor eficacia (logro de
objetivos y prestacion de servicios de calidad) y eficiencia (dada
una dotacion de recursos, obtener méas y/o mejores resultados) en
Sus actuaciones.

— Estas organizaciones enfrentan atas cotas de incertidumbre en lo
gue se refiere a su situacion financiera. De todos es conocida la
dependencia financiera (y en ocasiones la vulnerabilidad) que
caracteriza a estas organizaciones, sobre todo a las mas pequefias,
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altamente dependientes para su supervivencia de la financiacion de
los gobiernos y entidades publicas. Teniendo en cuenta que las
mayores incertidumbres provienen del campo de |os recursos finan-
cieros, no es extraro que se hayan desarrollado significativamente
todas las herramientas de gestion en torno a la contabilidad y pre-
sentacion de cuentas, eficiencia en el mangjo de los recursos, cuan-
tificacion de resultados y actividades, técnicas para la captacion de
fondos, etc. (Anheier, 2000).

Laenorme proliferacion de organizaciones no gubernamentales que
trabajan en diversos @mbitosy con distintos colectivos, junto con la
limitacion de recursos para cubrir las necesidades de financiacion
de estas organizaciones, explican que €l contexto en e que éstas
operan haya ido adquiriendo un caracter més competitivo, no solo
para la obtencion de los recursos financieros publicos y privados
existentes, sino también parala prestacion de servicios, la captacion
de profesionales y voluntariado asi como por € reconocimiento y
legitimidad social, etc. Cada vez se reconoce de forma mas unani-
me el hecho de que las ONG trabgjan en un entorno complejo y
competitivo que, por otra parte, ha actuado como acicate en favor
de una creciente profesionalizacion y especializacion en el sector.
La competencia no solo se establece entre organizaciones del Ter-
cer Sector, sino también con las empresas especializadas en la pro-
vision de servicios sociales que, en muchas ocasiones, vienen a
ocupar segmentos de mercado abiertos por organizaciones no lucra-
tivas cuando aln no eran rentables.

Con €l tiempo ha crecido la demanda publica por una mayor trans-
parenciay rigor en e funcionamiento de estas organizaciones. Por
una parte, la sociedad desea verificar la utilidad social de su labor a
través de la constatacion de resultados e impactos concretos y por
otra, los financiadores (administraciones publicas y otras entidades
y personas donantes) ademas de exigir estrictos controles legales y
de cuentas alas organizaciones no lucrativas, tienden aafiadir como
requisitos para la financiacion la adopcién de sistemas de gestion
mMas rigurosos (y a menudo més burocratizados) que mejoren la efi-
ciencia. Esta es otra de las razones por las que principamente las
organizaciones de mayor tamafio y experiencia han comenzado a
elaborar planes estratégicos y aintroducir model os de gestiéon de la
calidad.

La demanda que gercen |os usuarios por mas y mejores servicios
sociaes. Se ha pasado de un enfoque de intervencién caritativo o de
beneficencia, centrado en el beneficiario, aotro orientado a ejerci-
cio pleno de derechos de ciudadania, en e que la perspectiva del
cliente, sus preferencias y su grado de satisfaccion son los que
determinan el nivel de calidad de los servicios.
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No cabe duda de que aunque procedan de un ambito diferente, que su
aplicacion responda a menudo a presiones externas, que provogque con
frecuenciaresistenciasy aveces un rechazo frontal entre las organizacio-
nes de accion socia y que precisen de ciertas adaptaciones, la aplicacion
de modelos de planificacion o de técnicas y herramientas de gestion
empresarial alaaccién social esta demostrando ser ventajosa en muchos
sentidos.

Resulta obvio que lalegitimidad social de |as organizaciones no guber-
namentales descansa en la actualidad tanto en el mantenimiento de las
sefias de identidad basadas en los valores de solidaridad, justicia social y
fomento de derechos de ciudadania que les dieron origen, como en una
administracion eficiente y transparente de los recursos y en la prestacion
de servicios sociaes de calidad, o que a menudo demanda la utilizacion
de herramientas de gestion (de recursos humanos, financiera, de comuni-
cacion, etc.) de corte originalmente empresarial. En todo caso, como se
veraen las préximas paginas, |as modernas técnicas de gestién deben con-
cebirse como instrumentos subordinados a cumplimiento de la misién
social de la organizacion, cuidando de no burocratizarla en exceso o
entorpecer su logro.

1.4. Dos tendencias principales en la gestion de las ONL

En los ultimos afios se aprecialainfluencia de dos claras tendencias o “ dis-
cursos’ en la aplicacion de esquemas de gestion empresarial alas ONL:

a) Laintroduccion de la planificacion estratégica, mediante la cual la
organizacion, partiendo del marco general de actuacién que propor-
cionan su mision y vaores, analiza el entorno dinamico en el que
interviene y las caracteristicas y expectativas de los principales gru-
pos de interés, para definir su posicionamiento, fijar sus objetivos y
seleccionar |as estrategias adecuadas para al canzarlos en un determi-
nado plazo de tiempo. Los capitulos 3 y 4 de esta guia abordan los
aspectos mas relevantes de un proceso de planificacion estratégica.

b) Laadopcion de modelos de gestion de la calidad, que permitan ala
organizacion como un todo (en un esfuerzo conjunto de todas las
areas 'y personas que la integran) orientar su gestion hacia la satis-
faccion del cliente, mediante un proceso de mejora continua. Un
segundo manual complementario de éste, se dedica a este tema.

Ambas précticas estan intimamente relacionadas y entrelazadas, en el
sentido de que la implantacion de sistemas de gestiéon de la calidad y la
mejora continua reguieren de la utilizacion previa de herramientas de pla-
nificacion.
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Por otra parte, todos |os model os de gestion de la calidad otorgan una
importancia central aladefinicion de la politicay estrategia de cualquier
organizaciony a alineamiento de todo lo que esta hace en relacién con su
mision, vision y valores.

LaFigura 1 muestra | as relaciones entre ambas tendencias:

PLANIFICACION

SISTEMAS DE

GESTION DE LA
CALIDAD. CICLO DE

Figura 1: Planificacion estratégicay gestiéon dela calidad
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Fuente: Adaptado de Guzman, J.

Otros principios, contenidos o0 consecuencia de los anteriores, y que
estén introduciéndose con fuerza en la gestion de las organizaciones no
lucrativas son:

La especidizacidn, de manera que cada organizacion debe concentrarse
en prestar aquellos servicios que meor sabe hacer y contratar externa:
mente aquellas tareas que otras organi zaciones sepan hacer megor.

El principio de diferenciacién (como consecuencia de la especiali-
zacion) con relacion a otras organi zaciones que desarrollan las mis-
mas o0 parecidas actividades, diferenciacion que se intenta lograr a
través de varios medios (diferenciacion en los procesos, en las per-
sonas, en las tecnol ogias 0 metodologias utilizadas, etc.) paralograr
un mejor posicionamiento relativo en e entorno.

El trabajo en red con otras organi zaciones, estableciendo alianzasy
relaciones de cooperacion y complementariedad en |a prestacion de
los servicios sociales. Este principio proporciona asimismo argu-
mentos para la colaboracion entre organizaciones no gubernamen-
talesy de éstas con el Estado, de manera que se garantice la cohe-
rencia e integralidad de dicha prestacion.
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1.5. Car acteristicas especificas de las ONL que afectan a
Su gestion

Mas dléa de las caracteristicas generales anteriormente citadas -que las
definen y diferencian de las empresas o de las administraciones publicas-,
las ONL presentan ciertos rasgos distintivos que complejizan su gestion
en relaciéon con la de empresas de tamafio comparable y que deben ser
tenidas en cuenta a la hora de adaptar modelos importados del mundo
empresarial:

— Por lo general, las empresas obtienen sus ingresos principales de la
venta de sus bienes y prestacion de servicios. Las ONL, por € con-
trario obtienen susingresos de muy variadas fuentes (cuotas de aso-
ciados, contratos, subvenciones, donaciones, venta de bienes o ser-
vicios, etc.).

— En la empresa se actlia con € objetivo de generar y maximizar
beneficios y, por tanto, los modelos de gestion financiera estan
subordinados a ese fin. En las ONG, a margen del necesario con-
trol de gastos o costes y la asignacion racional de recursos, se debe
gestionar en torno a aspectos mucho mas amplios e intangibles
como €l propdésito, la mision, los valores, etc. que constituyen su
razon de ser.

— Por tanto, la propia naturaleza del propdsito Ultimo de las empresas
(basicamente ganar dinero) orienta de manera clara la gestion de
toda la organizacién, facilitAndola con relacién a una ONG, donde
los objetivos son por 1o general més cualitativos, referidos a la
transformacion o cambio socia y con frecuenciamas vagos, impre-
cisos y susceptibles de interpretacion. En consecuencia, se trata de
organizaciones en las cuales es dificil medir tanto el rendimiento o
desempefio interno, como el impacto de |os servicios sociales que
prestan y su calidad, orientdndose las mediciones principalmente a
las actividades y procesos (n° de personas atendidas, modalidades
de prestacion efectuadas, ratio de personas atendidas por empleado,
n° de cursos de formacion celebrados) —en lugar de alos resultados
o0 e valor afiadido que esas actividades generan.

— Lo anterior se agrava con la generalizada precariedad —cuando no
ausencia— en estas organizaciones, de sistemas de informacion fia
bles e indicadores que permitan evaluar tanto el rendimiento como
la eficacia e impacto de las intervenciones que acometen y los ser-
VICiOS que prestan.

— Estadificultad de medicion provoca en ocasiones un déficit de ren-
dicion de cuentas que impide conocer 1os niveles reales de eficien-
ciay eficaciade las ONL. Por un lado, |as asignaciones presupues-
tarias a las organizaciones que gestionan programas y proyectos
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sociales no estan por |o general basadas en el desempefio o supedi-
tadas a él. Por otro, muchas organizaciones no gubernamental es son
capaces de subsistir ain prestando servicios que no responden ade-
cuadamente a las expectativas y las demandas de las usuarios. En
conclusion, puede afirmarse que en el &mbito de las ONL existen
pocos incentivos para el mejoramiento de la gestion (algo que se
acentUaen las asociaciones por la carencia de propietarios que gjer-
zan un control estricto sobre el desempefio), situando la exigencia
principal en una gestion “honesta’ y propiciando en ocasiones la
perpetuacion de desempefios deficientes en el sector.
Adicionalmente, cabe sefialar que en el contexto en que operan las
ONG existe un niumero mayor y mucho mas diverso de actores
implicados (Drucker, 2001), tanto internos (trabajadores, volunta-
riado, personal gerente, Junta directiva, etc.) como externos a la
organizacion (administraciones publicas, entidades financiadoras,
usuarios de los servicios, etc.) y, por tanto, un entramado mucho
més complejo de intereses y expectativas entre los que hay que
lograr un equilibrio que permita alcanzar consensos bésicos parala
intervencion social. En este sentido, ademés, debe tenerse en cuen-
taque las ONL a veces deben realizar un doble esfuerzo de planifi-
cacion estratégica: el necesario para atender alos usuarios (que por
lo general no son los que contribuyen a la financiacion de las ope-
raciones de la organizacion) y el necesario para captar dicha finan-
ciacion de distintas fuentes (Ronda Pupo, 2002).

Las ONL relinen a menudo, varios componentes organizativos o
varias organizaciones en una, con ambitos de actuacion tan diver-
sos como la prestacion de servicios, la educacion y sensibilizacion
de la opinion pablica, la denuncia, la captacion de fondos, etc. Esto
a menudo est4 asociado a una cierta tendencia a la dispersion de
actividades, a abordaje de iniciativas aisladas y puntuales a albur
de las subvenciones publicas, a emprendimiento de proyectos de
corto plazo y, en definitiva, a enfoques que carecen de la necesaria
integralidad que demanda la intervencion social, de manera que a
menudo se producen tanto solapamientos como &reas desatendidas.
La complgja y en ocasiones contradictoria estructura de valores,
motivaciones y convicciones de la Junta Directiva, € persona
remunerado y voluntario y otras personas implicadas, y la dificil
relacion y equilibrio entre objetivos atruistas e interesados son
otros aspectos que singularizan a la gestion de las ONL.

El entorno en & gue se desenvuelven |las organizaciones no guber-
namentales es altamente complejo en términos de la diversidad de
implicados que estén legitimados para demandar recursos de la
organizacion, 1o que a veces obliga a los gestores a dejar de lado
la satisfaccion de las necesidades legitimas de un grupo a favor de
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otro, cuyas demandas son también legitimas, pero mas urgentes. El
contexto en el gue operan las ONG sociales también resulta com-
plejo en relacion con las variadas fuentes de financiaci on —cuotas de
personas y entidades asociadas, subvenciones y ayudas, donaciones
publicas y privadas, tarifas por cobros de servicios, subsidios, con-
tratos, etc.—y en relacion con la fragmentacidn de competencias del
sector socia entre diversas dependencias (Administracion Central,
Comunidades Auténomas, municipios, organizaciones sociales,
etc.) que exige una continua coordinacion y colaboracion interinsti-
tucional para dar una solucion integral alos problemas.

Los intereses y necesidades de los usuarios que, a diferencia de lo
gue ocurre en las empresas, en muchas ocasiones no pueden reve-
lar sus preferencias o pagar los precios que cubran los costes de la
prestacion del servicio.

Algunos autores sefialan que el elemento diferencial basico de las
ONG son los valores. No obstante, no existe un claro consenso en
este tema, ya que las empresas van asumiendo progresivamente
valores propios del Sector No Lucrativo para ganar legitimidad
socia através de las précticas de lo que se ha llamado “responsa-
bilidad social corporativa’. Por otra parte, en laliteratura de gestion
los valores han sido también sefialados frecuentemente como con-
diciones esenciales para € éxito financiero a largo plazo de las
empresas.

En todo caso, al margen de las particularidades y exigencias de su apli-

cacién enlas ONL, en los proximos capitul os iremos abordando las carac-

teristicas y elementos principales de la planificacion estratégica y ofre-

ciendo un itinerario de referencia para su implantacién en estas entidades.
Pero antes, nos interesa conocer un poco mas acerca de las organizacio-
nes en genera y, especialmente, de las entidades de accién socia que se
dedican alainsercién laboral de colectivos en riesgo de exclusion social.



2. UN ENFOQUE SISTEMI(;O
DE LA ORGANIZACION

2.1. Rasgos gener ales definitorios de las or ganizaciones

Hemos comenzado sefialando como uno de los rasgos definitorios de
las entidades no lucrativas el que se trata de entidades organizadas, con
una estructura formal y una realidad institucional y, como tales, com-
parten una serie de caracteristicas basicas con cual esguiera otras orga-
nizaciones.

Son muchas y variadas las concepciones, teorias y corrientes del
desarrollo organizacional, aungque no es este el espacio adecuado y por
otra parte, excederia el objetivo del presente texto el realizar una des-
cripciéon pormenorizada de cada una de ellas.

Por ser |a perspectiva que nos parece mas idénea para interpretar la
realidad de las entidades del Tercer Sector y contener algunos elemen-
tos que conectan mejor con los planteamientos de planificacion estra-
tégica que posteriormente se abordaran, adoptaremos para nuestro
andlisis aguella que investiga a las organizaciones a la luz de la Teo-
ria de Sistemas (inspirada en |la metéfora de las organizaciones como
organismos Vivos). Segun esta teoria, la organizacion se concibe
como un conjunto de subsistemas relacionados, entre los cuales exis-
ten interconexiones clave que permiten explicar el funcionamiento de
la organizacion en términos de relaciones entre las partes, causas y
efectos, estimulos y respuestas, asi como vinculos permanentes con €l
exterior.

De manera sintética, algunos de los rasgos principales de este plan-
teamiento son los siguientes:

5. Gareth Morgan (1990) hace un completo recorrido por estas teorias recurriendo a sugerentes meta-
foras que ayudan a explicar |as organizaciones como mégquinas, como cerebros, Como organismos,
como sistemas politicos, como culturas, etc. En Fantova (2001) se puede encontrar una sintesis muy
completa de la evolucién de las principales teorias y estudios sobre la organizacién.
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» Lasorganizaciones estan conformadas por personas, con capaci-
dades y competencias, expectativasy objetivos e intereses perso-
nales. Estas pertenecen a grupos, los cuales a su vez forman par-
te de unidades, divisiones, etc. (de la misma manera que las
moléculas, células, érganos, etc. son subsistemas de un organis-
mo viviente).

» Las personas que integran una organizacion interactlian, se relacio-
nan unas con otras, colaboran y se coordinan para lograr una fina-
lidad o propdsito coman: generar valor economico, producir bienes,
prestar servicios a clientes, etc. para lo cual a menudo trabajan en
equipo. No obstante, siempre existe una tension entre los objetivos
de la organizacién y los objetivos personaless.

» Laorganizacion cuenta con una estructura y unos procesos o cade-
nas de produccién (una serie de actividades realizadas con una
dotacion de recursos, que suelen estar normadas por un conjunto de
reglas formales e informales y a través de las que se afiade valor a
los clientes) y normalmente establecen una division del trabajo
entre sus miembros.

» Lacombinacion de los tres anteriores rasgos conforma a la organi-
zacion como un sistema socio-técnico, en € que ademas de los
aspectos técnicos u operativos (el ge de estructuray procesos) exis-
te toda una serie de necesidades de las personas que la integran
(remuneraciones, seguridad y comodidad en las instalaciones, inte-
raccion con colegas, facilidades sociales, promociones y reconoci-
miento, autorrealizacion, etc.), que influyen en su comportamiento
y que deben por tanto ser satisfechas para que la organizacién fun-
cione mejor?. Segun esta perspectiva, €l cambio en las organizacio-
nes se concibe como un camino de aprendizaje que aspira a modi-
ficar tanto los procesos y estructuras organizacionales como las
actitudes y valores de las personas. Ambos aspectos estén intima-
mente relacionados, de manera que si se modifican las reglas, los
procedimientos, la tecnologia, las funciones, etc. también se veran
afectadas |as relaciones interpersonales y las relaciones de poder en
la organizacion.

» Las organizaciones son sistemas abiertos en constante interaccion
con €l entorno y, como los organismos vivos, deben adaptarse al
mismo paragaranti zar su supervivenciay continuidad. Como veremos

6. Enlavidaorganizacional se manifiestan tensiones entre la tarea que se desempefia, |as aspiraciones
profesionalesy los intereses personales. Estos intereses de cada persona confluyen o entran en con-
flicto con los de otras personas 'y los de la propia organizacién. El conflicto (personal, interpersonal
0 entre grupos) siempre esta presente en las organizaciones.

7. Estas necesidades han sido analizadas por las teorias de la motivacién, de las que Maslow y su pir&
mide de necesidades es uno de |os principal es exponentes. Estos planteamientos también son reco-
gidos por los modelos de gestion de calidad, al abordar |a satisfaccion de los clientes internos, los
resultados en las personas del modelo EFQM, etc.
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esta es una idea fundamental y siempre presente en la planificacion
estratégica. Existe una relacion clave entre el entorno y el funcio-
namiento del sistema, de tal modo que puede afirmarse que no exis-
te un modo éptimo de organizacion, sino que la configuracion idé-
nea dependera de las condiciones particulares de la organizacion,
del tipo de actividad que realiza'y del entorno con el que se rela
ciona (principio de “variedad de las especies’ o teoria de la contin-
gencia).

2.2. Aspectos principales en el analisis de una
or ganizacion

Los puntos anteriores nos sefidan €l camino para seleccionar aquellas
variables fundamentales de la organizacion en las que centrar nuestra
atencion, con €l fin de andizar posteriormente las relaciones entre las
mismas.

Desde la perspectiva que nos interesa adoptar parainiciar procesos de
planificacion estratégicay de implantacion de model os de gestion de cali-
dad en las organizaciones no gubernamentales, nos parece importante
recurrir a un esquemacen el gue diferenciemos a las organizaciones como
sistemas, del entorno en & que estas acttan. Puede resultar muy gréfico
recurrir alos modelos utilizados para a andlisis de sistemas ecol 6gicos,
denominados de “caja negra’ y de “cagja blanca’. En los primeros estu-
diariamos las relaciones de la organizacion con el exterior o con otros sis-
temas, sin importarnos su composicion, estructuray funcionamiento (caja
negra).

En los segundos, |a caja que representa a la organizacion se hace trans-
parente para poder estudiar las variables o subsistemas internos de la
organizacion que nos interesen y analizar sus correspondientes relaciones
(cgjablanca).

Figura 2: Modelosde “caja negra” y “caja blanca’

b4
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Como se ha sefialado anteriormente son muchos los modelos que
pueden utilizarse para estudiar a las organizaciones y cada uno de
ellos pone el énfasis en unos u otros aspectos. También existe una
gran diversidad de modelos especialmente adaptados para el anélisis
de las ONGS.

En los siguientes apartados trataremos de presentar un modelo sim-
plificado de funcionamiento de las entidades sociales que prestan servi-
cios de insercion laboral, a partir del andlisis de cada una de las varia-
bles 0 elementos sobre cuya relevancia parece existir un amplio
consenso a la hora de analizar cualquier organizacion, a saber:

» El entorno en el que la organizacion opera'y con el que interac-
tua, tanto el macroentorno social, politico, econémico, etc., como
el entorno mas préximo en el que tienen lugar las relaciones de la
organizacién con sus principales grupos de interés.

» Los aspectos internos de la organizacion, basicamente:

L os recursos con que cuenta la organizacion.
Su estructura organizativa y funcional.

L os procesos operativos y de apoyo.

L os aspectos de carécter informal o intangible.

2.3. El entorno de las organizaciones no lucrativas de
inser cion sociolabor al

Toda organizacion opera en un contexto del que se diferencia, pero con
el que mantiene una relacion de permanente interaccién e influencia
mutua. Una de las claves de la supervivenciay del éxito de la organi-
zacion, enfatizada en |os planteamientos de la direccion estratégica, del
marketing socia y de la gestion de la calidad, esta precisamente en su
capacidad de analizar permanentemente la evolucion de ese entorno,
las expectativas e intereses de |os grupos que lo integran, anticipar las
tendencias futuras de ambos y tener la suficiente habilidad para adap-
tarse y posicionarse favorablemente en el mismo.

Habitualmente, al analizar el entorno en el que se mueven las orga-
nizaciones suele hacerse una distincion entre (Harrison y St. John,
2002):

8. Entre ellos cabe destacar el conocido como Octégono (ASDI, 2003), el Autodiagnostico Organiza-
ciona orientado hacia la Discusién (DOSA), €l Instrumento de Autoevaluacién de la Fundacion
Drucker, el Andlisis Participativo de la Capacidad de Organizaciones de la Sociedad Civil propues-
to por Paterson o |as éreas funcional es que se sefialan en e Manual de Ayuda paralagestion de Enti-
dades no Lucrativas de la Fundacion Luis Vives, entre otros. Todos ellos estén citados en la biblio-
grafiad fina del texto.
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* Un entorno contextual, macroentorno o entorno general amplio,
en el que analizar aspectos como el marco juridico-normativo, las
condiciones y tendencias politicas, sociales, urbanisticas, demo-
graficas, tecnoldgicas, culturales, etc.

» Un entorno inmediato, también llamado microentorno o entorno
activo, en el que se producen las interrelaciones “inmediatas’ de
la organizacién con aquellas personas, grupos u organizaciones
con intereses especificos o implicacion en la misma. Cada orga-
nizacion debe tener claro cudes son estos grupos, conocidos
como “clientel@’, grupos implicados o stakeholders e investigar
de manera regular sus principales caracteristicas, necesidades,
intereses y expectativas, con el fin de lograr, en la medida de lo
posible, un equilibrio razonable en |la satisfaccion de los mismos
y garantizar el éxito y supervivencia de la organizacion a largo
plazo. Definimos como “ stakeholder” atodo grupo o persona que
es 0 puede ser afectado por el logro de los objetivos de una orga-
nizacion (Freemany McVea, 2001).

Figura 3: La organizaciéon y su entorno

Entorno contextual

Tendencias generales
(sociales, politicas,

Entorno inmediato demogréficas, etc.)

Grupos
de interés

Organizacion

2.3.1. Algunosrasgos principales del entorno de las
or ganizaciones de insercion laboral

A) El entorno contextual
No resulta facil sintetizar los rasgos y tendencias principales del con-

texto més general en e que operan las organizaciones no lucrativas de
accion social, y dado que se trata de un entorno dindmico, en permanente
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transformacion, mas dificil alin es prever o anticipar como el mismo evo-
lucionara en los préximos afios. Sin embargo, estas organizaciones estan
obligadas arealizar un gercicio periddico de andlisis de ese entorno para
ubi carse estratégicamente frente al mismo, posibilitando la continua rede-
finicion y adaptacion de su papel en el @mbito de las politicas de insercion
y lucha contra la exclusion social.

Sin &nimo exhaustivo, a continuacion se enumeran algunos de los
pardmetros que ayudan a definir el escenario en el que las ONL de
accion social operan y que sin duda inciden de manera directay lo
haran en los proximos afos en el rol gue estas desempefian en la pres-
tacion de servicios sociales y en la forma en como se gestionan. Entre
ellos, merece la pena sefialar |os siguientes:

* Laevolucion del modelo econémico y social europeo (el debate
entre competitividad y cohesién social) dependiente a medio pla-
zo de algunas iniciativas como la Estrategia Europea de Empleo,
la llamada estrategia de Lisboa (destinada a desarrollar una eco-
nomia competitiva basada en el conocimiento, empleo de calidad
y con una mayor cohesion social) o la Agenda Social Europea,
todas ellas en proceso de revision en la actualidad. Del resultado
de esta revision se derivara la nueva configuracion del marco
general de politicas y prioridades que marcaran la agenda de la
politica social en Europa en los préximos afios.

» Los principales instrumentos de intervencion desarrollados por
la Union Europea en esta materia: el Fondo Social Europeo, la
Iniciativa comunitaria EQUAL, el Programa comunitario de
lucha contralas discriminaciones, el Programa de lucha contrala
exclusion social, el Programa de igualdad de oportunidades
entre hombres y mujeres, etc. cuyo periodo de vigencia esta pro-
ximo a su finalizacién. Lo anterior significara la evaluacion
proximade los mismosy el inicio de nuevos programas de cohe-
sién y reduccién de desigualdades para el periodo 2007-2013,
con perspectivas financieras y presupuestarias comunitarias apa-
rentemente restrictivas para Espania, tras la reciente ampliacion
de la Union Europea.

» Las perspectivas futuras de evolucién y orientacion de las politi-
cas publicas sociales y de empleo en el nivel nacional y territo-
rial, dirigidas alainsercion de colectivos en riesgo de exclusion:

— Politicas activas: formacién profesional y ocupacional,
fomento del empleo por cuenta gjena (intermediacién laboral,
empleo con apoyo, empresas de insercion o empleo protegi-
do), apoyo a iniciativas emprendedoras (creacion de PYMES,
empresas de economia social, etc.) y clausulas sociales.
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— Politicas pasivas: prestaciones por desempleo, salario minimo,
rentas minimas de insercion, pensiones minimas y otros ins-
trumentos centrales de la cohesion social sujetos periddica-
mente arevision en el marco de ese debate.

— Otras medidas complementarias para facilitar la insercion
social (servicios educativos y culturales, acceso a servicios
sociales primarios y especializados, acceso al ocio, etc.).

La evolucion del propio mercado laboral, que en los dltimos
anos (con nuevas demandas y exigencias en los perfiles oferta-
dos, nuevas formulas de contratacion que implican mayor
movilidad y rotacion en los empleos, entre otros rasgos caracte-
risticos) exige mayor flexibilidad, movilidad y competitividad.
Asimismo, |las ocupaciones emergentesy el surgimiento de nue-
vos yacimientos de empleo en diversos sectores, incluyendo la
posibilidad de generacion de nuevos empleos en el @mbito de
los servicios sociales personales.

Las dindmicas de reforma del Estado, que comprenden:

— la profundizacion de los procesos de descentralizacion politico-
administrativa (la asuncion de competencias de politica social y
en materia de empleo por las administraciones regionalesy loca-
lesy el papel protagonista del municipio en la aplicacion de las
prestaciones sociales);

— ladesregulacion, la privatizacion de servicios sociales, la trans-
ferencia de actividades al sector privado y en definitiva, la
redefinicion (para muchos, en realidad, el desmantelamiento)
del Estado del Bienestar.

Las principales tendencias demogréficas, como el envejecimiento
de la poblacién, las nuevas formas de la familiay € crecimiento
significativo de la inmigracion, aspectos que condicionan € marco
presente y futuro de los sistemas de proteccién social.

El continuo desarrollo e innovacion tecnol 6gica que propicia, entre
otros, € surgimiento de nuevas modalidades de contratacion,
empleoy prestacion de los servicios sociales, laampliacion de posi-
bilidades de acceso e intercambio de informacion, €l trabajo en red,
etc. y que exige nuevas cualificaciones y habilidades para acceder
al empleo, ampliando también la brecha entre quienes tienen y no
tienen acceso alatecnologia

L os desafios que plantea la creciente incorporacion de lamujer a
mundo laboral en términos de igualdad de derechos y oportuni-
dades, reduccién de las discriminaciones, conciliacién entre la
vida familiar y laboral, etc.
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Larevalorizacion del papel de la sociedad civil y del tercer sec-
tor paraincidir en la orientacion de las politicas publicas.

La tendencia a la especializacion y la profesionalizacion en el
tercer sector y la exigencia por las administraciones publicas, de
implantacion de modelos de gestion de la calidad en las organi-
zaciones no lucrativas de accién social.

La persistencia del desempleo, el empleo precario y el subem-
pleo (cada vez mas personas empleadas estdn en situacion de
pobreza debido a la precarizacion de las “profesiones’, a las
bajas retribuciones salariales, a la alta rotacion en los puestos
de trabgjo, la reducida inversion en formacion por parte de las
propias empresas, etc.) asi como la exclusion y marginacion
social de amplios colectivos y el agravamiento de las desigual-
dades.

B) El entorno inmediato

En el entorno inmediato se sitdan todos aquellos grupos con intereses
en los objetivos de la organizacién, que debe velar por garantizar un
equilibrio razonable en la satisfaccion de los mismos. Aunque la clasi-
ficacion de los principales stakeholders o grupos de interés con los que
se relaciona una organizacion dependera en Ultima instancia del sector
concreto en el que esta se desenvuelve, en el caso de una organizacion
sin animo de lucro que presta servicios de insercion laboral para colec-
tivos en situacion o riesgo de exclusion social, podrian considerarse de
forma genérica, por gjemplo, los siguientes:

Personas usuarias y destinatarias Ultimas de los servicios de
insercién sociolaboral prestados por la organizacion. De forma
general, los destinatarios de la insercion sociolaboral son per-
sonas desempleadas y personas en situacion o riesgo de exclu-
sion social, que estan en paro y tienen dificultades importantes
paraintegrarse en el mercado de trabajo ordinario. Por |o gene-
ral se trata de grupos o colectivos que, por situaciones persona-
les, familiares y/o sociales, bajos niveles de formacion basica,
factores actitudinales, etc. tienen un bajo nivel de empleabili-
dad, entendida ésta como “potencialidad de empleo”. Las per-
sonas susceptibles de participacion en procesos de insercién
sociolaboral, serian:

— Perceptores de rentas minimas y rentas activas de insercion®.

— Personas desempleadas de larga duracion (més de un afio).

— Jovenes que no hayan finalizado el periodo de escolaridad obli-
gatoriay se encuentren en situacion de desempleo.



Planificacion estratégica 33

Personas con problemas de alcoholismo y toxicomanias, asi
como drogodependientes que se encuentren en proceso de reha-
bilitacion y reinsercion social.

Personas internas de centros penitenciarios y ex-reclusas en
situacion de desempleo.

Inmigrantes, refugiados y asilados, paralos cuales el empleo es
unaviaesencial de acceso alaregularizaciénjuridicay la obten-
cién del permiso de residencia.

Jovenes en busqueda de primer empleo, personas procedentes de
regulaciones de empleo y reconversiones, mujeres mayores de
45 afios, personas desempleadas mayores de 50, etc.

Personas con discapacidad fisica, mental y/o sensorial.

Otros colectivos como minorias étnicas, personas con cargas
familiares no compartidas y en situacion de exclusion, personas
sin hogar, etc.

Cada uno de estos colectivos presenta una problematica especifica y
unas demandas y necesidades particulares, que condicionan los enfoques
de intervencion socid y € tipo de servicios que se le prestan. AUn més,
con independencia de los colectivos en los que se pueda encuadrar, las
caracteristicas Unicas y la singularidad de cada individuo en relacion con
sus niveles de empleabilidad recomiendan el abordaje de itinerarios per-
sonalizados de insercion, adaptados a las circunstancias particulares de
cada persona (lo que, en consecuencia, plantea algunas limitaciones para
la estandarizacion de ciertos servicios).

Las empresas y empleadores, a través de los cuales se puede
lograr la insercion (conviene recordar que ésta es precisamente
el proposito Ultimo de estos servicios) y que aungue a menudo
son olvidados se constituyen, junto con los usuarios, en el prin-
cipal cliente de las organizaciones que prestan servicios en el
ambito de la insercion. Entre las relaciones mutuamente prove-
chosas que las entidades no lucrativas y las empresas pueden
mantener figuran:

— El ofrecimiento por las ONL a las empresas de un servicio de

presel eccion de personas que han sido formadas y orientadas,

9. Larenta minima de insercion (RMI) tiene como finalidad el desarrollo coordinado de las acciones

destinadas a ayudar a personas que no disponen de |os medios econdmicos suficientes para atender
las necesidades bésicas y prepararlas para su insercién o reinsercion socia y laboral. Comprende
acciones de prestacion de servicios sociales, prestaciones econdmicas y soporte personal para la
integracion social y laboral. La renta activa de insercion esti concebida para desempleados con
especiales necesidades econdémicas y dificultad para encontrar empleo.
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— Las aportaciones que la empresa puede hacer a disefio de los
programas de formacién de las ONL, orientandolos especifica-
mente a sus necesidades;

— Lasenshbilizacién a las empresas en relacion con la calidad de
las ofertas (a veces se trata de ofertas de trabago sin contratos,
con contratos precarios, sueldos muy bajos) o en temas de res-
ponsabilidad social o codigos éticos (conciliacion de la vida
laboral y familiar, no discriminacion, etc.),

— Laintermediacion, prospeccion laboral y gestion de bolsas de
empleo en un determinado territorio, etc.

Entidades del ambito gubernamental (administraciones publicas en
sus distintos niveles, central, autonémico, provincia y local, servi-
cios publicos de empleo, etc.) o supranacional (Union Europea):

— gue gercen funciones normativas, de intervencion, regulacion o
supervision (inspeccion de servicios, control de cuentas, etc.) en
el sector;

— que proporcionan financiacion para la prestacion de los servi-
cios, via subvenciones, contratos, convenios, etc. ;

— con las que se mantienen relaciones de caracter administrativo
(registros de asociaciones, fundaciones, etc.).

Las familias, comunidades o redes sociales a las que pertenecen
los usuarios de esos servicios y que constituyen una base de
apoyo a la prestacion de los mismos, a las reivindicaciones de
los colectivos a los que representan y, en ocasiones, para €l
reclutamiento de personal voluntario que colabora con la orga-
nizacion.

Otras entidades publicas o privadas, organizaciones no lucrativas o
empresas, que prestan |os mismos o similares servicios que nuestra
organizacién y que por tanto, de alguna manera pueden situarse en
unaposicion de“ competencia’ frente a nosotros (en la captacion de
recursos, de profesionales y voluntariado, de usuarios, etc.), asi
como de alianza (derivaciones de usuarios y usuarias, trabajo en
red, etc.).

Organizaciones, entidades, centros, programas 0 servicios comple-
mentarios a que nuestra organizacion proporciona 'y con las que
establecer relaciones de colaboracion y coordinacién en e territo-
rio, con €l fin de garantizar laintegralidad de laintervencién social.
Sin pretender agotar la gran variedad de figuras existentes, que da
una medida de la complejidad de los procesos y recursos implica-
dos o relacionados con los servicios de insercion sociolaboral,
podemos mencionar algunas:
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Centros de informacion y asistencia socia para distintos colecti-
vos: Centros de Asistencia Socia a Inmigrante (CASI), Centros
de Acogida a Refugiado (CAR), Centros de Acogida a Drogo-
dependiente (CAID o CAD), Centros de Informacion Juvenil,
residencias, centros de rehabilitacion, servicios de ayuda a domi-
cilio y programas de acogida para personas con discapacidad
psiquica o fisica, viviendas tuteladas para jovenes, centros de
acogida y servicios de atencion y ayuda a la mujer, centros de
atencion y sociosanitarios para drogodependientes, servicios de
atencion a personas reclusas y exreclusas, etc.

Centros de Apoyo a la Integracion Laboral (CAIL), cofinancia-
dos por e Fondo Social Europeo y que aparecen en las comuni-
dades autonomas con distintos nombres pero similares o idénti-
cas funciones.

Recursos de Servicios Sociales generales y especializados, de-
pendientes de las comunidades auténomas y prestados a través
de centros de servicios social es de ambito municipal, desde don-
de se imparten las prestaciones, se desarrollan los programas y
se derivan aotros recursosy servicios de entidades no lucrativas,
por ejemplo.

Recursos de Empleo obtenidos a través del INEM a nivel esta-
tal, o del Servicio Regional de Empleo (también llamados Ser-
vicios Publicos de Empleo, Institutos de Empleo, etc.) enlasdis-
tintas Comunidades Autonomas, otros recursos locales, etc.
Recursos juridicos, sanitarios, de vivienda, etc.

Sindicatos, a través de servicios de orientacion para e empleo
dirigido para personas desempleadas y trabajadores (también en
ocasiones gestionan |os anteriormente mencionados CAIL).
Asociaciones empresariales, con servicios de orientacion para €
empleo y autoempleo y establecimiento de contactos y convenios
con entidades no lucrativas en € proceso deintermediacion laboral.
Recursos locales para € desarrollo y fomento de iniciativas
empresariales, puestos en marcha en el ambito local através de
distintos centros y figuras de desarrollo territorial.

Centros de Desarrollo Rural (CEDER), creados dentro de la
Iniciativa Comunitaria Leader para la promocion del empleo
y desarrollo econdmico en las zonas rurales.

Servicios 0 Areas de Ayuntamientos (Unidades de Promo-
cion de Empleo, Agencias de desarrollo Local, Agencias
Locales de promocion y Empleo, etc.).

Entidades Supramunicipales y Comarcales (Mancomunida-
des de Municipios y Consorcios) y Sociedades Mercantiles
participadas total o parcialmente por Corporaciones Locales.
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Asociaciones, federaciones y redes de organizaciones sociales que
también prestan servicios de formacion, insercion, orientacion
socio laboral, etc. a través de las cuales se realizan actividades de
investigacion, intercambio de experiencias y buenas préacticas,
publicaciones, foros, chats, etc.

En relacion con o anterior, existe unaamplia diversidad de actores
y colectivos profesionales dedicados a la orientacion e intermedia-
cién sociolaboral, que implica diferentes tareas (orientacion, pros-
peccion, gestion de la informacion, gestion de bolsas de trabajo,
etc.) con un perfil profesional cuya definicion aln no esta comple-
tamente consensuada, como demuestra la variada terminologia uti-
lizada para su designacion: técnicos de empleo, técnicos de inser-
cion laboral, técnicos de orientacion para el empleo, orientador
sociolaboral, gestor de colocacion, insertor laboral, informador
laboral, etc. alos que corresponden muy diversos perfiles profesio-
nales (psicologia, pedagogia, sociologia, educacién social, trabajo
social, derecho, etc.)

Potenciales colaboradores y voluntarios externos de la organiza-
cién, investigadores y profesionales del sector y sus asociaciones.
Personas e instituciones que proporcionan financiacion a nuestra
organizacion, através de diversas vias (cuotas, mecenazgos, patro-
cinios, subvenciones, convenios y contratos para la prestacion de
servicios, etc.) y que suelen demandar una gestion transparente de
los recursos y resultados tangibles de sus contribuciones en térmi-
nos sociales. Dada la alta dependencia financiera de las ONL,
podriamos preguntarnos si, como afirman algunos autores (Stone,
M. y otros, 1999) verdaderamente |os principales clientes de estas
organizaciones no son precisamente sus financiadores, mas que los
propios usuarios de |os servicios.

L os medios de comunicacién, grupos de presién y la opinion publi-
ca con influencia directa en el sector, capacidad de denuncia o sen-
sibilizacién y que pueden actuar afavor o en contrade los intereses
de la organizacion y afectar positiva 0 negativamente su imagen
publica.

Proveedores de bienes y servicios para la organizacion, etc.

Como puede apreciarse, €l panorama de agentes, grupos e institucio-
nes con presenciaen el ambito de lainsercion laboral es extremadamente
variado y complejo. Cada uno de estos actores presenta niveles distintos
de poder y capacidad para presionar en favor de determinados interesesy
demandas, manifestando diversas necesidades y exigencias con grado
variable de urgenciay legitimidad, no siempre faciles de conciliar e inci-
diendo todas a la vez, o que genera una enorme complejidad y obliga a
un seguimiento cercano.
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A este panorama de actores externos vendria a sumarse € conjunto de
personas implicadas o clientes internos de la propia organizacion, que
anade mayor complgjidad al entramado de intereses que ésta tiene que
equilibrar: Patronato, 6rganos de direccion (Consgjo, Comité o Junta
Directiva), asamblea de socios, gerencia, voluntariado, personal remune-
rado y colaborador, etc.

Por tanto, cualquier organizacion opera en un denso tejido de “ actores
implicados’, dentro o fuera de ella, cuyos intereses son en muchos casos
contradictorios y pueden entrar en conflicto. Las estrategias exitosas son
aquellas capaces de integrar y equilibrar los intereses de todos los impli-
cados. Desde |los planteamientos de la direccion estratégica, la gestion de
lacalidad y el marketing de servicios se insiste en la necesidad de cono-
cer lo megjor posible “quién es quién” y sus principales intereses y deman-
das en @ sector en e que actlia la organizacion (esto es, de segmentar €l
mercado) con €l fin de orientar |a gestion haciala satisfaccion de los usua-
rios del sistema, ya que la existencia de las organizaciones sociales se jus-
tifica en la medida en que dan respuesta a necesidades y son capaces de
provocar cambios en la situacion de las personas alas que se dirigen.

La Figura 4 ofrece un panorama general de los pardmetros del entorno
en el que seinsertan las organizaciones no lucrativas de accion socia que
prestan servicios de insercion laboral.
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2.3.2. Elementos internos de la or ganizacion

Una vez contempladas las principales relaciones de la organizaciéon con
las personas y grupos implicados en e entorno més inmediato y algunos
de los factores relevantes en e contexto mas amplio en e que operan,
podemos analizar someramente los elementos principales internos a la
organi zacion1o,

2.3.2.1. Recursos

A laorganizacién “entran” una serie de recursos, insumos o inputs (huma:
nos, financieros, materiales, técnicos, recursos de informacién, equipos, etc.)
alos que se aflade valor, que permiten ala organizacién redizar su labor y
gue son objeto de atencion de técnicas 'y procedi mientos especificos de ges-
tion. Estos recursos pueden ser definidos en unidades fisicas (horas/persona,
metros cuadrados, dietas, etc.) y en unidades monetarias o de coste.

2.3.2.2. Procesos

Desde la perspectiva de la gestion de calidad las organizaciones pueden ser
concebidas como un conjunto de procesos a través de los cuales se redizan
una serie de actividades, sujetas a normas y reglas, mediante las que los
recursos o insumos (inputs) son transformados en productos, servicios o
NnuUevos recursos (outputs) que “salen” para satisfacer las necesidades de
uNos usuarios o destinatarios y producir cambios en su situacion.

Lagestion por procesos, que exige su estandarizacion através del mapade
procesos de la organizacion y su representaci on gréfica mediante flujogramas,
es uno de los principios basicos de cudquier sistema de gestion de la calidad.

A lahorade andlizar |os procesos se suele diferenciar entre:

» Procesos técnicos u operativos (a veces denominados procesos cla-
ve) para referirse a aguellos directamente relacionados con la pro-
duccién de bienes o la prestacion de los servicios que dan conteni-
do a areafuncional técnicade la organizacion y, en definitiva, asu
mision, y que mayor relevancia tienen para el usuario final.

» Procesos de gestion (también Ilamados de soporte, administracion o
apoyo)1! que se van estableciendo en torno a los procesos operati-
vos en funcion de |as necesidades de éstos.

10. Utilizamos como base el esquema general propuesto por Fantova (2001), si bien son muy diversos
los enfoques que para analizar las organizaciones se pueden adoptar.

11. El modelo EFQM de excelencia distingue entre procesos de productos o servicios principal es (ague-
llos que inciden directamente en el cliente final) y procesos de apoyo y de negocio (que no inciden
de manerainmediata en €l cliente final y generalmente no resultan visibles para él, aunque apoyan
el funcionamiento genera de la organizacion).
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A) Los procesos técnicos en las organizaciones socides de insercion labora

En general, podemos considerar distintos criterios diferenciadores en las
metodol ogias de intervencién desarrolladas paralainsercion sociolaboral .
Asi tendremos:

» Metodologias fundamentadas en | as potencialidades (basadas en los
recursos de las personas para incorporarse al mercado) o las debili-
dades (centradas en la situacion problemética que da lugar a la
exclusion).

» En funcion de la duracion, de largo plazo o mas corto plazo.

* Segun los momentos de intervencién o tipo de intervencion. Algu-
nos autores (Ceniceros y Oteo, 2003), diferencian tres tipos de
intervencion: sociolaboral, laboral-social y laboral, segin la situa-
cion de la persona con respecto a la franja de vulnerabilidad social,
gue establecen en, exclusion, riesgo de exclusion y normalizacion,
respectivamente. También suele darse la estructuracion en dos nive-
les de intervencion:

— El Primer Nivel de Intervencion Sociolaboral, que constituye la
atencion primaria alas situaciones o riesgos de exclusion social,
con especial incidencia en la problematica social de las mismas
y en € disefio, acompafiamiento y tutela de todo el proceso de
insercion sociolaboral .

— A travésdel Segundo Nivel de Intervencion Sociolaboral se rea-
lizan actuaciones especializadas dirigidas a la insercion labora
de los destinatarios de la intervencidn, mediante la aplicacion de
medidas de politicas activas de empleo y actuaciones de inter-
mediacion laboral.

* Seglin € grado en que se aproxima o se pone en relacién con el
mercado laboral.
* En funcion de la orientacion a resultados del método.

En todo caso, habitualmente es posible identificar 1o que podriamos
llamar un macroproceso, consistente en un itinerario personalizado de
insercion socio laboral, en el que la persona recibe un servicio de orien-
tacion laboral y asesoramiento para € empleo mediante el que va mejo-
rando su autonomia personal, la responsabilidad sobre su propio proceso
de desarrollo personal y profesional y sus condiciones de empleabilidad.
El itinerario supone un cambio parala persona, en varios sentidos. mejo-
ra de competencias para afrontar sus expectativas, mejora en la percep-
cion que tiene de si misma (autoconcepto) y mejora en la valoracion que
hace de si misma (autoestima).
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El concepto de empleabilidad pone €l énfasis en la capacidad de las
personas para situarse favorablemente ante las oportunidades de empleo
(adecuacién a un mercado de trabajo en constante cambio). De ello pode-
mos inferir dos dimensiones de la empleabilidad: |a interna, centrada en
la persona, que comprende todo un conjunto de factores (cualificaciones
profesionales, capacidades, habilidades, aptitudes y actitudes, autocono-
cimiento, reconocimiento de oportunidades, desarrollo profesional, entre
otros) y la dimension externa, que pone en relacion a la persona con un
mercado de trabajo en continua evolucion y transformacionl2,

Precisamente la diversidad de situaciones personales, |os cambios per-
manentes en €l mercado laboral y la variacién en las demandas y necesi-
dades de las empresas exige a los itinerarios un continuo regjuste de los
dispositivos de insercion, altas dosis de flexibilidad y capacidad de adap-
tacion, dificultando por tanto su sistematizacion y programacion estanda-
rizada.

No obstante las dificultades aludidas, €llo no significa que no sea posi-
ble y deseable que las organizaciones que prestan servicios de insercion
sociolaboral estandaricen algunos de sus procesos y procedimientos téc-
nicos principales, como requisito parala mejora continua de la calidad de
la propiaintervencion social.

De manera simplificada, este tipo de itinerarios se plantea secuencial-
mente en varias fases, en |las que la responsabilidad recae principal mente
sobre la persona usuaria, gerciendo el orientador un papel “facilitador” o
acompanante:

1) Servicio de acogida y asesoramiento, durante € cual, a través de
una tutoria individual y una serie de entrevistas, se diagnostica la
situacion de la persona, se efectlia una valoraciéon de su grado de
empleabilidad y se e facilitainformacion preliminar que le ayude a
decidir respecto a su itinerario de insercion.

2) Plan de trabajo individualizado, en el que partiendo de los aspec-
tos vivenciales de cada persona, de sus necesidades, conflictos y
motivaciones, de su entorno y de sus propios recursos (Prieto Cle-
mente, 2001), se concreta su compromiso con el proceso de cam-
bio y se establecen unos objetivos y unas acciones determinadas
para lograrlos, disefiando de mutuo acuerdo €l itinerario corres-
pondiente.

3) Intervencidn, a través de distintos dispositivos, que se describen a
continuacion.

4) Seguimiento y apoyo de las actividades redlizadas por la persona,
tanto durante €l itinerario como una vez que ésta se ha incorporado

12. Puede profundizarse en el concepto de empleabilidad en Cenicerosy Oteo (2003), en Céritas (1999)
0 UCMTA (2004).
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a un puesto de trabajo, para detectar dificultades que afecten nega-
tivamente al mantenimiento del empleo e intentar resolverlas.
5) Cierrey valoracién del proceso, para evaluar |os conocimientos y
destrezas adquiridos, |os cambios actitudinales experimentados por
la persona usuaria, la labor desempefiada por el orientador durante
el proceso y las perspectivas de futuro.

Figura5: Itinerario deinsercion laboral

Acogiday Plan de trabajo Dispositivos de Cierrey
asesoramiento individualizado intervencion valoracion
\ 4
» Acogida, informacion y
orientaci 6n socio-laboral
« Desarrollo de aspectos
personales -
< Entrevistas y M ) « Evaluacion de
i * Fijacion de + Formaci on profesiond y conocimientos,
--% « Diagnostico —» compromisosy ¥ ocupacional =»  cambios de actitud
« Informaci 6n preliminar - acciones * BlsquedaActiva de Empleo y del papel del
orientador

Fuente: Fundacion Tomillo

* Servicios de intermediacion
laboral

« Asesoriay apoyo a
autoempleo

e

Seguimiento y
apoyo

Entre los dispositivos técnicos tipicos utilizados por |as organizaciones
de insercion laboral cabe destacar |os siguientes:

» Servicios generales de acogida, informacidn y orientacion socio
laboral: entrevistas, tutorias, informacidn, orientacion y seguimien-
to personalizados, incluyendo acciones de desarrollo de aspectos
personales que favorezcan la ocupacion.13

» Programas de formacion profesional y ocupacional, cuyo objetivo

es revertir las carencias formativas de los colectivos en situacion o
riesgo de exclusion causantes de gran parte de las dificultades para

13. Las acciones actualmente mas conocidas en este &mbito son las OPEAS (Acciones de Orienta-
cion Profesional para el Empleo y la Asistencia al Autoempleo), consistentes en tutorias indivi-
duales muy estandarizadas (3 sesiones), Grupos de Busqueda de Empleo, Desarrollo de Aspec-
tos Personales para la Ocupacion (DAPO), Informacién y Motivacion para el Autoempleo
(INMA) y Asesoramiento de Proyectos Empresariales (APE). Con fines expositivos, hemosindi-
vidualizado algunas de estas acciones que pueden constituir servicios en si mismos, separados de

las OPEAS.
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su acceso al empleo y proporcionar habilidades, técnicasy recursos
para desempefiarse profesionamente, mediante la cualificacion,
recualificacion o puesta a dia de sus competencias profesionales,
gue podran acreditarse mediante las certificaciones correspondien-
tes (formacion profesional reglada, formacion ocupacional, escue-
las taller y casas de oficios, talleres prelaborales, programas de
garantia social, cursos de formacién a la carta, programas de habi-
lidades sociales, etc.).

Programas de Busqueda Activa de Empleo (BAE), encaminados a
que los usuarios y usuarias del servicio adquieran y/o desarrollen
técnicas y habilidades que faciliten la busqueda de empleo, de for-
ma activa, organizaday planificada. Para ello se les facilitan herra-
mientas que les permitan conocer la situacion del mercado de tra-
bajo, la localizacion de ofertas de trabajo, € circuito de seleccidn,
incluidos talleres de entrenamiento en entrevistas de trabajo, infor-
macion laboral y para el autoempleo, entre otros.

Servicios de intermediacion laboral dedicados a la gestion de ofer-
tas y demandas de empleo, cuyo objetivo es mejorar la vinculacién
entre los usuarios de la orientacion y los puestos de trabajo que las
empresas demandan. Entre los servicios de intermediacion laboral
seincluyen:

— Bolsas de empleo (ver epigrafe siguiente).

— Agencias de colocacion, un servicio basado en el conocimiento
de las personas demandantes de empleo y de sus caracteristicas
formativas y profesionales, en el que se facilita a los empleado-
res perfiles adecuados a sus necesidades, contribuyendo de esta
forma alaincorporacion laboral de personas con dificultades de
acceso a empleo. Asimismo, el servicio suele incluir también
asesoramiento a las propias empresas (microempresas, pymes 'y
autonomos en su mayoria) alahorade adecuar €l perfil que éstas
demandan (a veces excesivamente “inflado” para las necesida-
des reales del puesto de trabgjo).

— Acciones de prospeccion en sectores laborales propicios parala
contratacion de los usuarios.

— Observatorios locales de Empleo: herramienta complementaria
de las Bolsas de Empleo, vienen a ser una radiografia a escala
sectorial del mercado de trabajo. Incluye los conceptos de perfi-
les profesionales y sectores de actividad, referidos a una varia-
ble geogréfica (municipio, comarca, provincia o region).

Bolsas de empleo. Si bien las bolsas de empleo son un instrumento
més de los servicios de intermediacion laboral, decidimos situarlas
en un epigrafe aparte, dado que en algunos casos funcionan como
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un registro o soporte de intercambio de ofertas y demandas de
empleo (buscador), sin servicio especifico de intermediacion.
Programas de Asesoria 0 Apoyo a Autoempleo, dirigidos a pro-
mover el espiritu emprendedor y dar seguimiento a iniciativas de
autoempleo. Contemplan acciones como la provisiéon de informa-
cion (sobre trdmites y requisitos legales, fiscalidad, ayudas a la
creacion de empleo, etc.), formacién basica en gestion empresarial,
talleres de autoempleo, elaboracion de materiales y guias, apoyo
en la elaboracion del plan de empresa, realizacion de estudios de
viabilidad, etc.

Estructuras de insercion: Entre ellas cabe destacar:

— Programas mixtos de formacién y empleo, que combinan for-
macion y préacticas laborales.

— Programas de obrasy servicios de duracion limitada para perso-
nas con dificultades de insercién desempleadas (s6lo en € caso
de corporaciones locales).

— Empresas de insercion sociolaboral14. Las Empresas de Inser-
cién nacen como un instrumento para luchar contrala pobrezay
la exclusién social. Son iniciativas empresariales que combinan
laldgicaempresarial con metodologias de insercién laboral en la
misma empresa, en una empresa gena o en proyectos de auto-
empleo. Estas empresas contemplan una doble rentabilidad: la
economica —compiten en el mercado—y la social —persiguen un
proceso deinsercién en el mercado laboral normalizado, unavez
superado €l periodo de empleo protegido dentro de la estructura
empresarial—. Se trata por tanto de una estructura de aprendizaje
gue necesita de “acompaniamiento”.

— Centros Especiales de Empleo y Enclaves Laboralests, formulas
de empleo protegido paralograr la mayor integracion de los tra-
bajadores y trabajadoras con discapacidad con especiales difi-
cultades en el mercado de trabajo ordinario. Los enclaves supo-
nen una medida de utilidad para ampliar las posibilidades de
empleo de los Centros Especiales de Empleo, asi como facilitar

14. Unade las clasificaciones las divide en dos tipos. EIS de transicién o puente, con limitacion del

15.

tiempo de permanencia de una mayoria de trabajadores, manteniendo un nticleo que genera estabi-
lidad y continuidad (el destino de esa mayoria de trabajadores es el empleo normalizado) y EISfina-
listas. En estas Ultimas €l objetivo es la permanencia a largo plazo de sus trabajadores, facilitando
la entrada a nuevos segn o permita el crecimiento empresarial. Esta clasificacion no es admitida
por todos, dado que algunas corrientes consideran que las EIS finalistas entran en contradiccion con
lamisma naturaleza de las empresas de insercion, definidas como “empresas de transito”. Lareali-
dad de muchos colectivos en situacion de exclusion, sin embargo, a veces imposibilita e transito
real a mercado de trabajo normalizado.

Real Decreto 290/2004, de 20 de febrero, por el que se regulan los enclaves laborales como medi-
da de fomento del empleo de las personas con discapacidad. BOE 21 Febrero.
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la transicion desde €l empleo protegido de estos centros a
empleo ordinario. Los enclaves laborales posibilitan abrir nue-
vos espacios de trabgo en las empresas (empresas colaborado-
ras) através del establecimiento de un contrato mercantil entre
éstas y |os centros especiales de empleo, y son concebidos como
proyectos temporales.

— Programas de empleo con apoyo (con acompafiamiento y segui-
miento), que consisten en un sistema de soporte técnico e indi-
vidualizado que ayuda a personas con discapacidad (fisica, men-
tal 0 sensorial) aencontrar 0 mantener un trabajo remunerado en
unaempresa ordinariay se varetirando a medida que el trabaja-
dor se hace autosuficiente.

— Promocién de empresas solidarias (empresas de economia social
como cooperativas, sociedades |aborales, etc.).

Como se ha indicado, €l concepto de itinerario no implica que cada
persona deba transitar por todas las etapas y 1os dispositivos previstos,
sino que idealmente, el propio itinerario y los servicios que incluye se
disefian y adaptan alas caracteristicas personales de los usuarios.

B) Los procesos de gestion y apoyo

Ademas de los procesos técnicos u operativos y acompafiando a los mis-
mos, se identifican una serie de procesos de gestion y apoyo. Basandonos
en la clasificacion de procesos de gestion que propone Fernando Fantova,
y aungue en este texto no se analizan en profundidad, enumeramos a con-
tinuacion los principales procesos de gestion que pueden identificarse en
unaorganizacion y los aspectos més importantes de cada uno de ellos que
pueden ser objeto de andlisis a la hora de realizar un diagndéstico organi-
zacional:

* Procesos bésicos:

— Laplanificacion, de la que se hablard en profundidad en los pré-
ximos apartados.

— El seguimiento y la evaluacion de los programas y servicios que
presta la organizacion, destinado el primero basicamente a con-
frontar la gjecucion de actividades con la planificacion inicial y
la segunda a valorar aspectos que atafien ala propiarazon de ser
del proyecto y gue se concretan en criterios como la eficacia, efi-
ciencia, impacto, pertinencia, cobertura, sostenibilidad, etc.

— El gobierno y direccién de la organizacion y los estilos de lide-
razgo

— Los procesos de comunicacion, internay con el exterior.
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» Procesos de gestion de recursos:

— Gestion de recursos humanos: seleccion de personal, remunera-
ciones, promocion, formacién, evaluacion del desempefio, igual-

dad de género, €tc.

— Gestion econdémico-financiera, esto es, captacion de fondos,
contabilidad, presupuesto, gestion de tesoreria, elaboracion y
presentacion de informes, etc.

— Gestion de la informacion (archivo, registro, tecnologias de la

informacion, etc.).

— Gestion de recursos materiales (instalaciones, equipamiento,

infraestructura, etc.).

» Procesos avanzados de gestion:

— Gestion de las relaciones externas, con usuarios, donantes, pro-

veedores, entes reguladores, medios de comunicacion, etc.

— Gestion de la estructuracion (relacionado con el apartado

siguiente “estructura organizativa'y funcional”).

— Gestion del aprendizaje, centrada en los procesos que permiten
la extraccion de lecciones y experiencias y su incorporacion en

latoma de decisiones de la organizacion.

Figura 6: Procesos en las or ganizaciones
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Otros autores, ademas de los procesos técnicos y de apoyo sefialados
distinguen los procesos estratégicos y los sitlan como una primera cate-
goria. Se trataria de procesos orientados a la gestion de la politicay estra-
tegia de la organizacion, algunos de los cuales la clasificacion anterior
incluye entre los procesos bésicos y avanzados de gestion (planificacion
y supervision, diversificacion de servicios, relaciones institucionales,
comunicacion internay externa, etc.).

En todo caso, cada organizacién en funcion de sus caracteristicas debe
identificar cua es su mapa de procesos en los distintos niveles, sin que en
este sentido se puedan ofrrecer recetas universalmente vaidas. Un gemplo
nos los proporciona el siguiente grafico, tomado de un proyecto de mejo-
ra de la calidad instrumental en el proceso de acompafiamiento hacia la
insercién laboral de personas en riesgo de exclusion socia de la Funda-
cion Pere Tarrés:

Figura 7: Procesos del protocolo de acompafiamiento alainsercién

Presenciaen Financiamiento Compromiso
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Revision del Seleccion de Prospeccion
sistemade técnicos
calidad
Intermediacion Formaci6n en
\ laboral
PROCESOS Acompafiamiento ala
oo (S [ o]
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PROCESOS RECUrs0s Recursos
DEAYUDA Infraestructura humanos

Fuente: Fundacion Pere Tarrés

2.3.2.3. La estructura organizativa y funcional

Podemos definir la estructura como € “conjunto de todas las formas en
gue se divide €l trabajo en tareas distintas en la organizacién, consiguien-
do luego la coordinacion de las mismas’. La estructura organizativa puede
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ser formal o informal (ésta Ultima marcada por el sistema de relaciones) y
la coordinacion entre las partes de la organizacion se puede conseguir a
través de diversos mecanismos, como la adaptacién mutua a través de la
comunicacion informal, la supervisién y e control directos o la normali-
zacion de procesos de trabgjo, resultados, habilidades o conocimientos
para desempefiar la funcion (Mintzberg, 1984).

Dado que en cada organizacion hay siempre una ciertadivision de fun-
ciones, tradicionalmente se ha tendido a estudiar a las organizaciones
tomando como gje central su estructura organizativa y funcional, cuya
representacion grafica simplificada se plasma en el organigrama.

La estructura organizativa de una entidad puede adoptar formas muy
diversas. En un extremo encontrariamos organizaciones con un caracter
marcadamente vertical y jerérquico, que se caracterizan por una clara
separacion y division de las funciones de planificacion y gjecucion y por
la existencia de detalladas normas y regulaciones.

En la clspide del organigrama se situarian los niveles directivos (en las
ONL pueden ser el Patronato, Asamblea, la Junta Directiva o cualquier
otra denominacion que se utilice en funcion de la naturalezajuridicade la
entidad), tedricamente encargados de las funciones de planificacion,
directivas, de toma de decisionesy de supervision y control, mientras que
en labase del organigrama se situarian las unidades mas operativas encar-
gadas de la gecucion de las decisiones y la operacion de los servicios.
Asimismo, suele haber una separacion clara entre funciones administrati-
vas 0 de apoyo y funciones técnicas.

Estos esquemas organi zativos cl asi cos disefiados para garantizar tan-
to la especializacién de las diversas unidades de la organizacion como
el control y coordinacion de las mismas, se caracterizan también por su
tendencia a encerrar los diversos ambitos de actuacion de las organiza-
ciones en compartimentos a veces estancos, creando barreras internasy
cierta rigidez cuando la organizacién tiene que dar respuestas y adap-
tarse a rpidos cambios en el entorno.

Por esta razén, un buen nimero de organizaciones, sobre todo aque-
Ilas que operan en entornos altamente cambiantes (como el sector de la
innovacion tecnoldgica, por ejemplo) han adoptado esquemas organi-
zativos mas flexibles, de corte mas participativo en la toma de deci-
siones, en los que se desarrolla una gestion basada principal mente en
procesos. Los procesos atraviesan numerosas unidades y departamen-
tos de la organizacion y las fronteras entre ésta y el entorno, rom-
piendo la rigidez funcional anteriormente citada para responder con
prontitud a los cambios de ese entorno. La adopcién de este enfoque
ha provocado cambios en |a estructuracion de las organizaciones, que
han avanzado hacia esquemas de organizacion de caracter matricial,
con equipos de trabajo multifuncionales capaces de hacerse cargo de
todo un proceso.
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En el ambito de las organizaciones sin animo de lucro la estructura
organizativay funcional podré adoptar diferentes configuracionesté en
funcién de cual sea su naturaleza juridicay de los procesos en los que
esta inmersa. No obstante, como norma general, a la hora de analizar
una estructura organizativa y funcional suelen abordarse los siguientes
aspectos:

La operatividad del organigrama, proporcionando una descripcion
genera de la estructura jerérquica de la organizacion, las direccio-
nes, departamentos, unidades, secciones, etc. que la integran, €l
ambito o extension del control (nUmero de personas bajo |a super-
vision de cadaresponsablel?) y larelacion de puestos de trabajo (N°
de personas, perfil profesional, sexo, categorias profesionaes y
salariaes, requisitos de capacitacion, relaciones de autoridad, etc.)
Ladistribucién de responsabilidades y |os procedimientos de toma
de decisiones, analizando aspectos como €l grado de centralizacion
o0 descentralizacion existente en latoma de decisiones en los distin-
tos niveles jerarquicos, la participacion del personal en los procesos
de toma de decisiones, € nivel de definicién entre los niveles
de responsabilidad, |a correspondencia o correlacion entre el nivel
jerarquico y las responsabilidades asumidas, los mecanismos de
delegacion, etc. En este ambito, la Comisién Econémica para Amé-
rica Latina (CEPAL) distingue entre:

— Concentracion: agrupacion de todos los procesos en un conjun-
to reducido de unidades

— Desconcentraciéon: Los procesos se distribuyen entre distintas
unidades.

— Descentraizacion: cada unidad tiene autonomia para definir su
estructura interna, metodologias o tecnologias de produccion y
distribucion, objetivos, etc., sin desvirtuar la misién que tiene
asignada.

— Terciarizacion o externalizacion (outsourcing), esto es, la reali-
zacion de contratos con instituciones externas para cubrir una
serie de actividades y procesos.

Asimismo se pueden diferenciar tres niveles genéricos paralatoma
de decisiones:

16. Por ejemplo, e Manual de Gestion de Entidades sin animo de lucro editado por la Fundacion Luis

Vives propone 5 &reas funcionales que pueden tener un reflgjo en la estructura organizativa: Fun-
cién de organizacién y direccion, Funcién técnica (proyectos), Funcién de Administracion y Finan-
zas, Funcion de Comunicacion y Funcion de Recursos Humanos.

17. Achatar la pirdmide amplia el dmbito de control, reducir el tramo amplia el nimero de niveles

jerarquicos.
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— Nivel estratégico, para la toma de decisiones al més alto nivel
referidas ala definicién de la estrategia y orientacion de la orga-
nizacion.

— Nivel téctico: Aterrizando la estrategia en areas especificas,
objetivosy metas e indicando plazos de g ecucion y mecanismos
de coordinacion.

— Nivel operativo: Desglosando los procesos (operativosy de ges-
tion) en actividades y tareas detalladas —a menudo de caréacter
repetitivo— (CEPAL, 1998).

» Laasignacién de funciones, estudiando la adecuacion de las fun-
ciones alos distintos niveles jerarquicos, los criteriosy e grado de
departamentalizacion y especializacion (sectorial, territorial, por
procesos, funcional, etc.), laidentificacion y relacion de las funcio-
nes que se encuentran poco desarrolladas, o que presentan cadavez
mayores ineficiencias y dificultades para su desempefio, sefialando
las causas principales (funciones indefinidas o poco desarrolladas,
sobrecarga de funciones en determinados niveles, dispersion de
funciones, etc.).

» Los mecanismos e instrumentos de coordinacion y control, consta-
tando la existencia o0 no de instrumentos formales e informales de
coordinacion y control en el seno de cada unidad, asi como de sis-
temas de planificacion, control y flujos de informacion necesarios
para la coordinacion de las unidades que intervienen en procesos
horizontales.

Una vez més siguiendo a la CEPAL, podemos encontrar diversos
modelos de organizacion y gestion de programas sociales, atendiendo al
cruce de dos variables principales:

a) El grado de estandarizacion (patrones normalizados de funciona-
miento) del producto o servicio que se presta.

b) El grado de homogeneidad de la poblacién objetivo o usuariade los
servicios.

Combinando ambas variables podriamos obtener una tipologia de con-
figuraciones estructurales (de organizacién y gestion) paralos programas
sociales, tal y como describe la siguiente tabla:
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Tabla 1. Tipologia de configuraciones estructurales de los programas sociales

PRODUCTOS O SERVICIOS

Estandarizados

No estandarizados

POBLACION OBJETIVO

HETEROGENEA

HOMOGENEA

Modelo burocratico:

— Alta especializacion del trabgjo.

— Lineas claras de autoridad y control.

— Estandarizacion de procesos
y supervision directa

— Eficaciay eficienciacomo criterios
bésicos de desempefio.

— El persond de apoyo técnico es el
encargado de establecer las normas,
reglasy procedimientos.

— El personal operativo se gjusta a esas
reglasy redlizatareas rutinarias
y repetitivas.

Modelo de integracion homogénea
0 gestion segmentada

— Altas dosis de coordinacion y de control entre las
diversas agencias administrativas involucradas.

— Direcciony € rol de los operadores son los
componentes clave.

— Técnicas de gestion de redes, coordinacion y
gestion de los procesos interorgani zacionales.

Modelo clientelar o de gestion
profesional

— Prestacion personalizada de bienes
y/o servicios.

— Rol protagénico de la persona usuaria
en la evaluacion de la pertinencia de
los bienes o servicios recibidos.

— Organizacion del trabajo basada en
un andlisis de la demanda de
los beneficiarios.

— Burocracia profesiond resulta
adecuada dada la complgjidad de
las tareas del nlcleo operativo.

—El componente clave es  persona
que participa directamente en
laentregadel bien o servicio.

— Estandarizacion de destrezas
(especidistas atamente capacitados
gue se agrupan y operan como agentes
de burocracias profesionales).

Modelo adhocréatico

— Organizacion flexible del trabajo para adaptarse
alos cambios.

— Gestion descentralizadal

—Trabgjo en equipo y € guste mutuo como
mecanismos de coordinaciénl

— Aprendizaje continuo y adaptacion a entornol

— Alto grado de interaccion con las destinatarios
de laintervencionl

— Utilidad de técnicas que se orientan hacia
la satisfaccion del destinatario, € intercambio
constante con el entorno (planificacion
estratégica) y la gestion participativa.

Fuente: CEPAL

Como hemos visto, los colectivos en riesgo de exclusion beneficia-
rios de los servicios de insercion laboral suelen presentar caracteris-
ticas y necesidades diferenciadas, que en gran medida exigen un tra-
tamiento personalizado, por o que pareceria légico pensar en los
modelos adhocrético y de gestion profesional como las referencias
mas adecuadas, gravitando la configuracién estructural que se adopte
hacia uno u otro modelo en funcion del grado de estandarizacion de
los servicios. No obstante, no es posible recomendar una configuracion
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estructural u otra como ideales, ni tampoco esta clasificacion propone
model 0s puros de organizacion y gestion. En la préctica, cada organi-
zacion deberd reflexionar acerca de cuél se adapta mejor a su idiosin-
crasiay culturay las especificidades de sus servicios y colectivos des-
tinatarios.

2.3.2.4. Aspectos intangibles o “ capital social” de la organizacién

Se consideran aqui toda una serie de aspectos de vital importancia para
la conformacién de un clima organizacional favorable como:

» Los aspectos culturales e ideolégicos de la organizacién, con-
formados por un conjunto de valores y principios, creencias,
estilo de liderazgo, costumbres, normas escritas y tacitas, com-
portamientos gerenciales, sistema de reconocimientos, recom-
pensas y sanciones, celebraciones y acontecimientos, etc. que
marcan el caracter y conforman la identidad y cultura de una
organizacion.

» Los mecanismos formales e informales de comunicacién.

» Los conflictos existentes en la organizacion. Ya se ha sefialado
gue suelen existir distintos niveles de conflicto en las organiza-
ciones, derivados de la discrepancia entre |os intereses persona-
les, de grupo y organizativos. Laforma en que esos conflictos se
abordan y solucionan incide significativamente en el clima orga-
nizacional.

» Lasrelaciones de poder en el seno de la organizacion, derivadas
del posicionamiento de personas y grupos presentes en la organi-
zacion en relacion con distintas fuentes de poder (autoridad for-
mal, control de las decisiones, control de recursos escasos, control
y manejo de lainformacién, poder derivado de |os conocimientos
especiales sobre una materia, capacidad de influir en las relacio-
nes sociales, etc.)

2.4. Un modelo sistémico par a or ganizaciones no
lucrativas que prestan servicios de insercion labor al

En resumen, considerando todos estos elementos, el modelo sistémico de
una organizacion no lucrativa que presta servicios de insercién laboral
podria representarse através del siguiente esquema.

Unavez explorados | os elementos principales del enfoque sistémico de
las organizacionesy sus particularidades en las ONL de insercion laboral,
a continuacién se abordan los aspectos mas importantes de |os procesos
de planificacion en estas organizaciones.
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3. LA PLANIFICACION
EN LAS ORGANIZACIONES

3.1. Algunasideas fuerza: ¢Qué esla planificacion?

Para entender el concepto de planificacion y extraer sus principales
caracteristicas, elementos y propésitos podemos recurrir a algunas de
las multiples definiciones que diversos manuales clésicos en la materia
ofrecen.

Cuadro 2: Diversas definiciones de la planificacion

« “Plan general, cientificamente organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener
un objetivo determinado [...]". (Diccionario de la Lengua Espafiola)

« “Sistema de gestion y toma de decisiones raciona que tiene como finalidad decidir sobre la
asignacion de recursos escasos en € logro de objetivos mltiples a través de medios ade-
cuados para su obtencion”. (CRUZ ROJA, 1991)

« “Planificar significadisefiar un futuro deseado parala organizacién, en concordanciacon los
cambios que se van produciendo en el entorno...es un instrumento para lograr el mejora-
miento continuo de las organizaciones’. (Paredes Santos y Pérez Coscio, 1994)

« "Planificar es algo asi como intentar determinar hoy la realidad que se quiere tener en un
momento posterior. La esencia esta en invertir un poco de tiempo para después gjecutar la
tarea en mucho menos tiempo y con mayor efectividad”. (O. Carnota, 1991)

« “Laplaneacién es un procedimiento formal para generar resultados articulados, en laforma
de un sistema integrado de decisiones. En otras palabras, |a planeacion se refiere a la for-
malizacion, o que significala descomposicion de un proceso en pasos clarosy articulados...
y de esta manera replicados y verificados formalmente. La planeacién esté asociada de esta
maneraa un andlisis raciona". (Mintzberg, 1994)

« “Planificacion es un medio paramirar al futuro y decidir que harala organizacion en e futu-
ro” (Jan W. Lidon, 1999).

Las concepciones sobre la planificacion son tantas como libros y
manuales sobre el tema se han editado. A las acepciones més clésicas
(provenientes de la esfera militar, de los sistemas de planificacion socia-
lista 0 del &mbito empresarial) han venido suméndose nuevas orientacio-
nes para su adaptacién a mundo del sector no lucrativo, de manera que
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hoy en dia € “discurso de la planificacion” esta caracterizado por las
siguientes ideas fuerza:

Cuaquier proceso de planificacion tiene un caracter instrumental,
esto es, la planificacion debe concebirse como un medio (un con-
junto articulado de técnicas, instrumentos y herramientas especifi-
cas) parala consecucién de un fin, objetivo o propdsito, cualquiera
gue éste sea (el aumento de la produccion, la mejora del funciona-
miento de una organizacion, la prestacion de un servicio, la crea-
cion de empleo para personas con discapacidad o la integracion
socia de inmigrantes). Ello nos obliga a clarificar desde €l inicio
cua es el proposito que se pretende lograr; si no conocemosy defi-
nimos con precision adonde queremos llegar, cualquier gercicio de
planificacién carece de sentido.

En alguna medida, gran parte de |os actos de nuestra vida cotidiana
estan sujetos a procesos de planificaciéon de menor o0 mayor com-
plgidad (cuando preparamos nuestras vacaciones, programamos
nuestra agenda de trabajo o elegimos una ruta para llegar a nuestro
destino, por gjemplo). Frente a estos gjercicios que podriamos lla-
mar de planificacion en estado embrionario o “protoplanificacién”,
la préctica rigurosa de la planificacion en cualquier organizacion
exige un cierto grado de formalizacion y sistematizacion. La plani-
ficacién debe responder alaidea de sistema, estableciendo relacio-
nes de interdependencia entre los distintos instrumentos, areas de
trabajo de la organizacion, resultados y objetivos, y contribuyendo
ala coherencia'y coordinacion de todo €l conjunto. Desde la pers-
pectiva de la sistematizacion, planificar también consiste en pensar
acerca de estrategias en forma racionalizada, descompuesta, articu-
lada en una serie de pasos.

Laplanificacion es un proceso orientado afacilitar la toma de deci-
siones. En este sentido, cabe afirmar que la planificacion no debe
guedarse en un mero gjercicio analitico, intelectual o de diagnosti-
co de larealidad, sino que debe tener un caracter eminentemente
préctico, orientado ala accion y, en Ultima instancia, a la transfor-
macion de larealidad en un futuro mas o menos inmediato.

La planificacion no sélo debe orientar la toma de decisiones, sino
gue también debe responder a criterios de racionalidad y transpa-
rencia, permitiendo asi fundamentar nuestras accionesy explicar
alos demas como y por qué tomamos |las decisiones, sometiendo a
éstas y a los motivos que las impulsan al escrutinio y critica
externos.

La planificacion responde a intento de reducir la incertidumbre,
tratando de hacer un gjercicio de prospectiva paraanticipar los cam-
bios en entorno en e que nuestras organizaciones operan y adaptar
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permanentemente los planes de accién a esos cambios. Cualquier
proceso de planificacion no debe, sin embargo, caer en lo que se ha
[lamado la “ilusion de la certeza’. En un mundo en permanente
transformacion, todas nuestras acciones estan invariablemente suje-
tas a ciertas dosis de imprevisibilidad e incertidumbre. Mediante la
planificacién tratamos de reducir o acotar laincertidumbre, pero en
ningun modo la podemos eliminar por compl eto.

Por esta razén cualquier proceso de planificacion no finaliza con el
disefio de un plan concreto, Sino que es un proceso dinamico, y por
tanto, debe estar sujeto a un continuo reajuste y revision de lo pla-
nificado para adaptarlo constantemente a las circunstancias, asi
como de evaluacion de sus resultados, con € fin de extraer leccio-
nes de la experiencia (de lo que ha salido bien y de lo que ha sali-
do mal) y generar procesos de aprendizaje en la organizacion. En
este sentido, se ha ido abriendo paso en la teoria de la gestion y
direccién de organizaciones el concepto de direccion estratégica,
que incorpora una nocion més amplia, flexible y de permanente
adaptacion y revision de lo planificado, conectdndolo con la précti-
ca cotidiana de las organizaciones. Bagjo este nuevo enfoque, ade-
maés de contemplarse |os aspectos més formalizados del proceso de
planificacion, relativos aladeterminacion de objetivosy fijacion de
estrategias, se consideratoda otra serie de elementos culturales, ide-
ologicos y del comportamiento organizacional que pertenecen ala
esfera de lo informal (o que hemos llamado en apartados anterio-
res los “aspectos intangibles’), pero que en la préactica también
influyen significativamente en |as estrategias que realmente adopta
la organizacion.

Frente a las concepciones mas clésicas, en las que los procesos de
planificacién tienden a ser por una parte centralizados, jerarquicos
y verticalesy, por otra, un asunto reservado exclusivamente a* per-
sonas expertas’ en lamateria, las modernas concepciones de la pla-
nificacion, aln reconociendo la necesidad insoslayable de que esta
sea impulsada y apoyada desde los niveles directivos, destacan la
importancia de la participacion e implicacion de los distintos miem-
bros y niveles de la organizacion como un requisito esencial del
proceso de planificacion, para que la implantacion de los cambios
sea posible y resulte exitosa. Es cierto que en toda organizacién
existe unadivision detareasy funcionesy que probablemente habra
equipos o grupos de trabajo especializados en las labores de plani-
ficacion, pero ésta, para ser eficaz, debe involucrar a toda la orga-
nizacion, también alos que g ecutan las tareas planificadas, de dife-
rentes formas y a diferentes niveles en un proceso interactivo.

Por lo tanto no conviene establecer una diferenciacion muy estricta
entre las funciones de planificar y gecutar. Como sefiala Mintzberg:
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La confianza completa en € gercicio de planeacion estratégica
es separar la formulacién de la puesta en préctica, € pensa-
miento de la accion. Los principales administradores ayudados
por los planificadoresy sus sistemas, piensan mientras que todos
los demés hacen. Entonces, cuando las estrategias fallan, como
pasa frecuentemente, |os pensadores culpan a los hacedores. S
sdlo td, badajo de campana, entendieras esta bella estrategia....
Pero s los badajos de campanas fueran listos, contestarian: ¢S
tl eres tan listo, por qué no formulaste una estrategia que los
badajos de campanas pudieran poner en préctica?. En otras
palabras, cada falla en la instrumentacion es también, por defi-
nicion una falla en la formulacion. (Mintzberg, 1994)

* Aungue en el ambito de la planificacion y la gestiéon se dispone de

un conjunto contrastado de técnicas, herramientas e instrumentos de
apoyo (de diagnéstico, de priorizacion, etc.) y un itinerario mas o
menos estandarizado de |os pasos a dar en un proceso de esta natu-
raleza, la planificacién y la gestion no deben concebirse como un
conjunto de soluciones universales para todo tipo de situaciones.
No atodo e mundo le sienta bien un trgje de lamismatalla, hechu-
ra, color, etc. Al igual que cada persona necesita que la ropa se
adapte a sus caracteristicas fisicas y a su personalidad, la planifica-
cion y la gestion deben ser “ procesos a medida” de las caracteris-

ticas especificas e idiosincrasia de cada organizacionl8,

Cuadro 3: Planificacién: ideas - fuerza

LA PLANIFICACION:

Es un medio para el logro de un propésito de transformacion de la realidad, que debe estar
precisado desde €l comienzo.

Exige un cierto grado de sistematizacion, a través de laformalizacion de una serie de pasos.
Esta orientada a una toma de decisiones més raciona y transparente

Intenta reducir la incertidumbre, aunque no puede eliminarla por completo.

Es un gercicio iterativo de continua revision y regjuste entre medios y fines, asi como de
evaluacion de resultados para la obtencion de aprendizaje en |as organizaciones.

Aungue precisa de compromiso y apoyo desde |os niveles directivos, requiere de un proce-
so interactivo y participativo para una implantacion exitosa de las acciones planificadas.
Debe ser un proceso a medida de cada organizacion.

18. Evidentemente el tamafio de las organizaciones y su “volumen de negocio” determina la mayor o

menor complejidad y sofisticacion de los sistemas de planificacion y gestion. El tamafio presupues-
tario de las organizaciones no lucrativas de accion social en Espaia es pequefio, ya que €l 95% apro-
ximadamente gestionan presupuestos inferiores a 3 millones de euros (500 millones de pesetas) y
un 70% del total gestionan presupuestos de menos de 0,3 millones de euros (50 millones de pese-
tas). Solo un 2% gestionan presupuestos de més de 6 millones de euros (1000 millones de pesetas)
(Rodriguez Cabrero, 2003).
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3.2. Elementos basicos de los procesos de planificacion

Con independencia de |o sefidlado en el punto anterior, cualquier proceso
de planificacién en una organizacion podria representarse como una espe-
cie de recorrido con los siguientes elementos comunes (adaptado de Cruz
Roja, 1991):

Una situacién inicia que se desea transformar, caracterizada habi-
tualmente por la existencia de una serie de problemas (necesidades,
carencias 0 demandas de los colectivos a los que nos dirigimos,
debilidades internas de la organizacién, etc.) que se pretenden
resolver y cuyas causas de toda indole deben ser analizadas en pro-
fundidad. En ocasiones, en lugar de problemas se trata de oportuni-
dades que conviene aprovechar (por gjemplo de obtencién de recur-
sos financieros, de captacion de voluntariado, de prestacion de
nuevos servicios, de participacion en redes y proyectos con otras
organizaciones, etc.).

La existencia de unos colectivos que se van a ver afectados -de
manera positiva 0 negativa- por la transformacion de la realidad.
Como se ha sefidlado en paginas anteriores, entre estos colectivos
adquieren una especial relevancia los grupos meta de la futura
intervencion, cuyas caracteristicas, nimero, composicion y deman-
das especificas habran de ser determinadas.

L a existencia de una organizacién o grupo de entidades con un inte-
rés real por modificar esa situacién de partiday que se responsabi-
lizan de impulsar los cambios!®. Asimismo, en algunos casos, podra
existir yaun nivel de respuestainstitucional a problema planteado,
en funcién de la mayor o menor importancia que se le haya otor
gado en la agenda de las politicas publicas y en la asignacién del
gasto, lo que puede implicar la existencia de otras intervenciones
destinadas a resolver el problema.

Ladefinicion de un escenario de mejora deseado para el futuro, a
través del establecimiento de una serie de objetivosy metas rela-
cionados entre si y desplegados en distintos niveles, desde los
objetivos més generales o0 de caracter estratégico hasta los pro-
ductos o servicios que se entregaran con las intervenciones pro-
puestas.

19. Desafortunadamente, en muchas ocasiones, |0s procesos de planificacién no responden aunavolun-

tad real por parte de las organizaciones por transformar la realidad, sino ala necesidad de respon-
der a presiones y condicionamientos externos, mediante gjercicios meramente formales para dar la
apariencia de que se planifica y gestiona adecuadamente. Una parte significativa de las organiza-
ciones que inician procesos de planificacion no lo hacen por propia conviccién, sino como conse-
cuencia de la presion de los financiadores.
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La existencia de una dotacion de recursos (humanos, financieros,
materiales e inmateriaes, técnicos, de informacion, etc.) disponibles
paralograr |os objetivos prefijados.

Un proceso raciona de andlisis de posibilidades de accidon, de esta-
blecimiento de prioridades (dado que los medios de que disponemos
son siempre insuficientes para abordar todas las transformaciones
necesarias 0 deseadas) y de seleccion de laestrategia o estrategias mas
adecuadas para lograr esos objetivos.

El disefio de un plan de accidn parallegar ala situacion deseadaen un
determinado plazo, incluyendo la asignacion de responsabilidades
entre las distintas instancias para la g ecucion de ese plan de accion y
la cuantificacion de |os recursos necesarios a través de un presupuesto.
Lagecucion del plan de accidn y su continuo seguimiento y revision,
con € fin de detectar posibles desviaciones respecto a lo inicialmen-
te planificado y tomar las medidas correctoras o de reorientacion que
Se estimen oportunas.

Laevaluacion de los resultados obtenidos en los distintos nivelesy la
extraccién de informacion y aprendizaje que pueda servir como insu-
mo para futuros procesos de planificacion.

El siguiente esquema representa los distintos elementos descritosy sus

relaciones:
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O ENTIDAD <+ | EVALUACION %—
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_____________________________________________ -
SITUACION INICIAL: SITUACION
PLAN DE DESEADA:
Problemasu ACCION
oportunidades Objetivos

Figura 9: Elementos basicos de un proceso de planificacion
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3.3. El ciclo dela planificacion

V emos por tanto que una gesti 6n adecuada comprende un proceso cicli-
co y sistematico de andlisis de |a situaci6n que se desea modificar, fija-
cion de objetivos y seleccidn de estrategias de accion, eecucion de
las mismas, deteccion de desviaciones con relacion a lo programado,
-tomando las medidas correctoras necesarias- y de evaluacion de los
resultados de la estrategia de intervencion con el fin de extraer ense-
fanzas que permitan ser integradas en latoma de decisiones sobre futu-
ras programaciones.

Este ciclo de la gestion ha adquirido diversas denominaciones
segun el &mbito en el que se ha aplicado. Dentro de los sistemas de
gestion de la calidad se habla con frecuencia del ciclo de mejora con-
tinua, ciclo de Shewart, ciclo de Deming o ciclo PDCA (correspon-
diente a las siglas en inglés de Plan, Do, Check, Act), representado
por el siguiente esquema:

Figura 10: El ciclo de mgora continua
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i (Act) : i :

En los planteamientos de mejora continua en las organizaciones es
importante retener, en primer lugar, que este ciclo se debe aplicar tan-
to alagestion global de la organizacion, como a cada una de las accio-
nes que en la misma se llevan a cabo (todo lo que hacemos en el mar-
co de los servicios que prestamos y de |los procesos de apoyo ha de ser
en alguna medida planificado, gecutado, controlado y evaluado si se
desea mejorar y aprender). La gestion estaria entonces permanente-
mente influida por continuos “microciclos’” que comprenderian estos
elementos. Por otra parte, en laimplantacion de los sistemas de gestion
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de la calidad se insiste en que no basta con afirmar que se estan intro-
duciendo mejoras, sino gue es preciso probarlo, dejando datos, eviden-
cias y registros de aquello que hacemos en cada fase del ciclo parala
mejora continua.

3.4. Lajerarquia de objetivos

En cualquier sistema de planificacion suelen identificarse ademés dis-
tintos niveles jerarquicos. De lo genera a lo particular, de o mas
amplio a lo més detallado, podemos hablar de una secuencia de inter-
venciones de distinto alcance que, como mufiecas rusas, se contienen
unas a otras, manteniendo una coherencia entre los objetivos de los dis-
tintos niveles.

En los esquemas de planificacion convencionales, el &mbito més
general de referencia viene marcado por las politicas (politicas educati-
vas, politicas de empleo, politica sanitaria, politica social), que consti-
tuyen el marco de referencia general en el que se establecen |os grandes
objetivos u objetivos Ultimos que orientan las intervenciones. Las poli-
ticas se estructuran a través de planes, |os planes mediante programas y
éstos, a su vez, a través de proyectos, cada uno de los cuales tiene un
objetivo en torno al cual se organizan y coordinan un conjunto de acti-
vidades y tareas.

Figura 11: Los niveles de la planificacién
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Es importante recordar que ala hora de disefiar y aplicar procedimien-
tos de planificacion en nuestras organizaciones conviene identificar con
claridad los distintos niveles de intervencion, caracterizados por una serie
de objetivos relacionados entre si, desde la mision de la organizacion
situada en la clspide, pasando por los objetivos globales o estratégicos
(generamente situados en la esfera de las relaciones de la organizacion
con €l entorno), los objetivos intermedios y finalmente los objetivos mas
operativos en una secuencia articulada “en cascada’ por relaciones causa-
efecto, garantizando:

» lacoherencia vertical, de manera que |os objetivos de nivel inferior
sean en la préactica medios efectivos para € logro de los objetivos
de nivel superior;

* lacoherencia en sentido horizontal, para que los objetivos de cada
escalén sean consistentes y complementarios entre si: coherencia
entre todos los programas que forman parte de un plan o todos los
proyectos que integran un programa, etc.;

» ¢l abordagje de estrategias integrales, evitando intervenciones pun-
tuales, aisladas y/o desconectadas de:

— un marco programatico superior de referencia, y de
— otras intervenciones complementarias para €l logro de un deter-
minado objetivo.

Recurrir a este tipo de esquemas de jerarquizacion de objetivos e inter-
venciones proporciona un marco para la colaboracion entre organizacio-
nes no lucrativas y constituye un paso importante para superar la atomi-
zacion y dispersion que suele caracterizar alas acciones emprendidas por
un buen nimero de ellas, impidiendo gque las mismas alcancen impactos
maés significativos.

En el siguiente esquema se incluye un g emplo de estructura de plani-
ficacion jerarquizada en distintos niveles:
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3.5. Planificacién estratégica y planificacion operativa

La aplicacion del esquema de niveles de la planificacion a las organiza-
ciones permite realizar una distincion basica entre la planificacion estra-
tégicay la planificacién operativa.

Al margen de las caracteristicas y elementos comunes gque intervienen
en cuaquier proceso de planificacion, con independencia del nivel en el
gue se produzca, podriamos decir que algunos de | os rasgos distintivos de
un proceso de planificacion estratégica frente a uno de planificacion ope-
rativa son:

La planificacion estratégica se centraria principalmente en estable-
cer directrices, objetivos y estrategias de caracter general, mientras
gue la planificacion operativa se concentra més en los detalles con-
cretos de como avanzar dia a dia haciala consecucion de esos obje-
tivos més amplios. La planificacion estratégica, por tanto, gira en
torno a elementos que se situarian en la cuspide de los niveles de
planificacién de los que hemos hablado (representados por la
vision, mision, objetivos mas amplios y estrategias globales de la
organizacion, a los que nos referiremos posteriormente), en tanto
que la planificacion operativa se ocupa de los niveles inferiores
(resultados, actividades, responsables, recursos, plazos, costes y
cualquier otro elemento que “operativice” los planteamientos de
largo alcance).

Por otra parte, lo “estratégico” esta estrechamente vinculado con la
concepcion ya analizada de la organizacion como un sistema en
permanente contacto e intercambio con el entorno, sobre el que tra-
tade influir y del que recibe influencia en una interaccién mutua.
Por ello, la planificacion estratégica pone un énfasis especial, aun-
que no unico, en el andlisis del contexto y su evolucién pasada y
futura, asi como en las estrategias generales que permitan alaorga-
nizacion diferenciarse del resto de organizaciones y posicionarse
con éxito en ese entorno, adaptandose permanentemente a sus cam-
bios y exigencias. La planificacién operativa, por € contrario, ten-
deria a fijar su atencion prioritariamente en asuntos internos de la
organizacion.

Como hemos visto, en la concepcidn estratégica de la organiza-
cion y en la implantacion de sistemas de gestion de la calidad,
adquiere singular importancia el conjunto de actores implicados
(stakeholders), esto es, aguellos grupos, colectivos, clientes, etc.
internosy externos que tienen intereses, expectativasy demandas
frente ala organizacion, a veces contradictorios entre si, que ésta
trata de satisfacer. Como veremos, en el caso de las ONL tienden
a ser mas adecuados los procesos de planificacion estratégica
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basados en la construccion de consenso, en los que las personas
implicadas mas importantes estan representadas, y que requie-
ren de la participacién tanto de los miembros de la organizacion
(profesionales, personal voluntario, junta directiva), como de la
comunidad en la que ésta despliega su labor. Por supuesto, entre
los grupos interesados debe concederse una atencion especia a
los destinatarios de los programas y proyectos de la organiza-
cion 0, en su caso, a los usuarios de los servicios que ésta pres-
ta

» Ladireccion o planificacion estratégica tiene un mayor alcance,
ya que suele abarcar a la organizacion en su conjunto, mientras
gue la planificacion operativa, detalla mas las intervenciones en
un departamento, area funcional o sector.

» Laplanificacion estratégica suele fijar como escenario temporal
de referencia un periodo de largo plazo (dependiendo de la
importanciay rapidez de los cambios a que esta sometido el sec-
tor correspondiente, los planes estratégicos pueden tener una
vigencia aproximada de entre 3 y 10 afios, periodo que puede
reducirse en entornos altamente cambiantes). La planificacién
operativa, por el contrario, se realiza a corto plazo, siendo habi-
tual la elaboracion de planes operativos con una periodicidad
anual).

En la siguiente tabla, elaborada a partir de diversas fuentes, se tratan
de sistematizar las principal es caracteristicas y diferencias entre la pla-
nificacion estratégicay la operativa.

En todo caso, a margen de algunos rasgos generales distintivos, no
resulta fécil ni del todo exacto o recomendable establecer fronteras
demasiado nitidas entre ambos tipos de planificacion. En ocasiones, 10
gue puede tener un caracter “estratégico” para una pequefia asociacion
de barrio (darse a conocer, por gemplo, a través de una campafia de
difusion), puede entrar dentro de la esfera de lo “operativo” para una
organizacion de gran tamafio. Por otro lado, hay que tener en cuenta que
ambos egjercicios de planificacion son complementarios y necesitan uno
del otro: no tendria sentido realizar un gercicio de planificacion estra-
tégica que no concrete sus planteamientos de forma operativa, ni al con-
trario, como suele ocurrir en muchas ocasiones, caer en una prolifera-
cion inercial de actividades sin un marco estratégico de referencia que
las oriente en una determinada direccion.

En el presente texto nos centraremos principal mente en detallar las
caracteristicas, elementos y etapas de un proceso de planificacion
estratégica, asi como algunas de las herramientas principales que se
pueden utilizar parafacilitar el andlisisy latoma de decisiones en cada
fase.
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3.6. Principales ventajasy limitaciones de los procesos
de planificacion estratégica

Aungue la planificacioén estratégica no puede concebirse como la panacea
0 el remedio milagroso para los problemas organizacionales, y su aplica
bilidad alas organizaciones no gubernamental es es amenudo también cues-
tionada, es evidente que la adopcion de procesos de planificacion estratégi-
ca puede reportar ventgjas importantes alas ONG. Tanto en el sector socia
como en el de la cooperacion internacional son cada vez més las organi-
zaciones que apuestan por dotarse de esquemas, practicas y documentos
de planificacion que orienten estratégicamente sus actividades?.

Las principales ventgjas de la planificacion a largo plazo son las
siguientes:

Exige un proceso sistemético de recogiday andlisis de informacion
acerca del entorno, lo que mejora significativamente e conoci-
miento del mismo por parte de la organizacion.

Clarificalavision, laorientacion y el rumbo futuro de la organiza-
cién, proporcionando una base sdlida para latoma de decisiones.
Coordinay unificalos esfuerzos de todas | as personas miembros de
la organizacion en torno a un conjunto de objetivos previamente
consensuados.

Establece una base para la medicion del progreso y los resultados
de la organizacion y sus intervenciones.

Crea conciencia sobre |os obstaculos que enfrenta la organizacion,
identifica oportunidades y estimula el pensamiento creativo para
superar los primeros y aprovechar las segundas.

Permite unautilizacion y asignacioén masracional de los recursos de
la organizacion y puede contribuir a su viabilidad financiera y
supervivencia.

Facilitael compromiso e implicacién de las personasy grupos af ec-
tados por e plan.

Clarificalosrolesy laasignacion de responsabilidades entre el per-
sonal de la organizacion, estimula el espiritu de grupo y fortalece e
trabajo en equipo.

Proporciona un marco para las relaciones de colaboracion y coordi-
nacion con otras entidades.

Facilitael control y evaluacion de las actividades de la organizacion
y por tanto, su transparenciafrente atercerosy el aprendizaje orga
nizacional.

20. LaPlataformade ONGs de Accién Socia ha elaborado y aprobado su Plan Estratégico para orien-

tar al sector en su conjunto. Puede consultarse en http://www.plataf ormaongs.org/Documental/
VisorDocumentos.asp?id=46
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No obstante, también en la literatura se sefialan algunas limitaciones?!
y/o argumentos en contra de aplicar la planificacién estratégica en €l
ambito de las organizaciones sin animo de lucro.

Entre los mas comunes, cabe sefidar:

» Al tratarse de un instrumento concebido originalmente parala ges-
tion en las empresas, que enfatiza |os aspectos de competitividad y
requiere de la fijacion de objetivos claros y precisos, la planifica-
cién estratégica choca con la realidad de las ONG, inspiradas mas
bien en valores filantropicos centrados en la comunidad y |a aten-
cion de necesidades sociales y con objetivos frecuentemente impre-
Cisos, cuando no ausentes.

» Lagestion delas ONG, afirma un buen nimero de gestores, estaen
la practica més guiada por asuntos operativos, que exigen laresolu-
cion de los problemas conforme éstos se van presentando, que por
una orientacion estratégica.

» Existe pocaevidenciade que la utilizacion de la planificacion estra-
tégica conduzca a mejores tomas de decisiones que las que se pro-
ducirian directamente por una estructura de direccién o un lideraz-
go competentes.

* Requiere unainversion significativa de tiempo, recursos humanosy
financieros de los que las ONG a menudo no disponen.

» Al contrario de lo que afirman sus defensores, |0s procesos de pla-
nificacion estratégica hacen mésrigidalagestion y reducen la capa-
cidad de las ONG para adaptarse a las circunstancias. La expresion
“plan flexible” es casi un contrasentido. La planificacion (sobre
todo la planificacion por objetivos) tiende a ser rigida, excesiva
mente formalizada y desincentiva la creatividad y lainnovacion en
las organizaciones.

» Lapretension de que la planificacion estratégica sea capaz de pre-
ver alargo plazo y anticiparse a entorno es muy cuestionable.

Al margen de la mayor o menor veracidad de estos ultimos argu-
mentos, o cierto es que algunos de ellos se utilizan en ocasiones como
excusa para justificar la ausencia de mecanismos siquiera béasicos de
planificacion o programacion de las intervenciones y una gestion en
ocasiones demasiado endogamica, poco reflexivay escasamente atenta
alo que ocurre arededor de las organizaciones y a las necesidades de
los usuarios.

21. Un enfoque muy critico sobre la utilidad real de la planificacion estratégica puede encontrarse en
Mintzberg (1994): "Rethinking Strategic Planning" en Long Range Planning, Vol. 27, No. 3, pp.12-
21. Gran Bretafia






4. ETAPAS DE UN PROCESO DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA
EN LAS ONL

Son muchos los manuales que, con caracter tedrico y/o préctico y sobre
todo en lenguainglesa, se han publicado sobre la planificacion estraté-
gicay desarrollo organizacional en el ambito de las organizaciones no
lucrativas. Aunque con diferentes terminologias y enfatizando en
mayor o menor medida algunos aspectos, existe un cierto consenso en
relacion alos elementos que integran ese proceso, |as etapas através de
las cuales el mismo se puede articular y la secuencia l6gica entre las
mismas.

El siguiente esquema muestra el itinerario de un proceso de plani-
ficacion estratégica por fases, si bien, como se ha indicado, cualquier
recorrido de esta naturaleza debe concebirse como algo dinamico, de
forma que sea siempre posible en cada etapa, revisar lo efectuado
hasta el momento y volver atras para replantearlo, si se considera
necesario.

El esquema propuesto aborda los principal es aspectos estratégicos,
asi como algunas cuestiones de carécter méas operativo que permiten
aterrizar los planteamientos mas generales y que hemos querido
incluir para ofrecer un panorama mas completo del gjercicio de plani-
ficacion. En el centro del grafico se sitlian los aspectos relacionados
con la comunicacion y con la cultura e ideologia de la organizacion,
gue pueden actuar como elementos facilitadores o frenos alo largo del
proceso (todos los cambios y su razdn de ser necesitan ser comunica-
dos y filtrados para garantizar su consistencia con la cultura de la
organizacion).
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Figura 13: Fases del proceso de planificacion estratégica
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En los proximos apartados se describen las fases consideradas, las tareas
adesarrollar y los resultados que cabe esperar en cada una de €llas.

ETAPA 1: Las tareas preparatorias

Cualquier proceso de planificacion estratégica supone un cuestionamien-
to sobre larazén de ser y e sentido Ultimo de la organizacion, asi como
de la utilidad del trabajo que hacemos dentro de ella. Pensar estratégica-
mente nos obliga a hacernos preguntas bésicas en relacion con lo que
somos en la actualidad y 1o que queremos ser en el futuro, sobre donde
estamos ahora y adénde queremos llegar, acerca de como gueremos
lograrlo y qué debemos hacer para conseguirlo, entre otras. Obsérvese que
estas cuestiones son o suficientemente esenciales como para interesar a
cualquier organizacion, con independencia de su tamafio, del nimero de
personas que trabajen o colaboren con ella, de su mayor o menor grado de
profesionalizacion, etc., de manera que la planificacion estratégica no es
un gercicio exclusivamente reservado a entidades grandes y consolidadas,
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con volumenes muy significativos de actividad, sino que -16gicamente
con distinto alcance y diferentes grados de complejidad o sofisticacion-,
puede ser abordado por organizaciones mas peguefias, con una estructura
organizativa sencilla o de caracter mas informal.

Asimismo es conveniente conocer cuédles son las principales razones
gue nos impulsan a abordar un proceso de esta naturaleza, que en defi-
nitiva puede conducir a cambios significativos en la organizacion: ¢nos
lo exigen las entidades y personas financiadoras? ¢gqueremos conseguir
captar més recursos? ¢deseamos prestar un mejor servicio a los usua-
rios? ¢estdn cambiando las demandas de los mismos? ¢necesitamos
ampliar nuestra base social o el nimero de colaboradores? ;queremos
reducir costes?

En consecuencia, reflexionar sobre esas cuestiones y abordar un pro-
ceso de planificacion estratégica exige de unas ciertas condiciones favo-
rables de partida en la organizacién, asi como de la realizacion de una
serie de tareas preparatorias que faciliten el camino. Entre los elementos
atener en cuenta antes de comenzar podriamos sefidar:

* Que la organizacién mantenga una actitud autocritica y una clara
voluntad de transparencia frente a terceros, intentando resolver pro-
blemas, no castigar culpables. Esta actitud resulta indispensable
para cuestionar el status quo y buscar nuevos enfoques para mejo-
rar lo que la organizacion hace y evaluar sus resultados. Ello esta
también relacionado con clarificar la cuestion de por qué es nece-
sario cambiar y cuédles serian las consecuencias negativas de no
hacerlo.

» Debemos disponer de una cierta tranquilidad para reflexionar sobre
las cuestiones fundamentales que atafien a la razon de ser de la
organizacion, lo que exige por una parte, dedicar el tiempo necesa-
rioy, por otra, que la organizacion no esté en ese momento inmer-
sa en la resolucion de problemas urgentes o criticos (tales como
conflictos graves, situaciones de crisis financiera, etc.) que exijan
toda su atencion y que deberan ser resueltos antes de iniciar un pro-
ceso de planificacion estratégica2.

» Ladisponibilidad de algunos recursos, ya que sera necesario reco-
ger lainformacion relevante sobre la situacion actual de la organi-
zacion y del entorno, analizarlay seleccionar estrategias apropiadas
de intervencidn. Ademas, serd necesario invertir algunos recursos
en informar y motivar a todos los miembros de la organizacion
acercadel gercicio de planificacion y comprometerles en e mismo.

22. A menudo sucede que las organizaciones no lucrativas postergan el abordaje de |os procesos de pla-
nificacion estratégica precisamente hasta un momento en que la situacion de crisisestal que no que-
da otro remedio.
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Por otra parte, es absolutamente imprescindible contar con la deci-
sion, e compromiso y la voluntad firme por parte de los niveles
directivos paraimpulsar e proceso de planificacion estratégica. La
iniciativa para abordar un proceso de planificacion estratégica pue-
de tener diversos origenes y provenir de distintos &mbitos de la
organizacion: por unainiciativa del personal —destinada por ejem-
plo aexpresar su insatisfaccion con laorganizacion o aclarificar los
objetivos de su labor— por un deseo de la gerencia o incluso, como
sucede en muchas ocasiones, como respuesta a presiones externas
de los entes reguladores o financiadores. No obstante, sea cual sea
el origen de lainiciativa (interno o externo, de abajo a arriba o de
arriba abajo) debe contar con el compromisoy el apoyo decidido de
la direccion, tanto en el transcurso del propio proceso de planifica-
cién como en la aplicacion de las recomendaciones que se deriven
del mismo. Gran parte de la literatura sobre gestién destaca la
importancia del liderazgo de los directivos para conducir procesos
de cambio organizacional, y coincide en sefidlar las cualidades y
funciones de un buen o una buena lider (actitud emprendedora,
capacidad de crear y transmitir la vision de futuro de la organiza-
cién, capacidad de comunicacion y escucha, logro de un espiritu de
equipo, motivacion y reconocimiento del personal, etc.).

En cuanto a quiénes deben tomar parte en e proceso es imposible
ofrrecer recetas vélidas para todo tipo de situaciones. No obstante,
ya hemos dicho que la planificacion ha de concebirse como un ger-
cicio participativo, identificando y reclutando implicados y lideres
del proceso de manera que estén representados los criterios y pun-
tos de vista de los principales grupos de interés: el patronato, junta
directiva o consgo de direccion, el rgano de direccion o gerencia
de la organizacion, los responsables de las distintas areas, € perso-
nal contratado y voluntario que se desempefia actualmente en la
organizacion (incluyendo a veces a personas que trabajaron en ella
en el pasado) y por supuesto, las personas clientes o usuarias de los
servicios, ademas de otros posibles implicados en cada caso. El pro-
ceso debe ser inclusivo, favoreciendo la participacion y colabora-
cion entre los distintos departamentos de la organizacién, de forma
gue se propicie €l sentido de pertenencia, la asuncién de responsa-
bilidades y la apropiacion general del proceso. Lo anterior no sig-
nifica que tenga que existir necesariamente un coNsenso 0 unanimi-
dad total entre todos los implicados, pero si que todos tengan la
oportunidad de estar informados, ser escuchados y sus intereses y
expectativas puestas de manifiesto.

Son por otra parte bien conocidos algunos argumentos que se esgri-
men para oponerse a cualquier proceso de planificacion que venga
acuestionar lo que hacemos:. “estamos muy ocupados en laresolucion



Planificacion estratégica 75

de problemas urgentes, por qué cambiar si siempre hemos hecho las
cosas asi, a muchas organizaciones les va bien sin planificar, eso es
mas bien cosa de las empresas, esto es purateoria, hace falta mucho
tiempo y recursos’, etc. Efectivamente, un proceso de planificacion
estratégica viene de alguna manera a cuestionar a la organizacion
como un todo y aromper con lainmediatez y lainercia del funcio-
namiento en el que a veces estdn inmersas las organizaciones, por
lo que generamente enfrenta una serie de tipicas barreras y resisten-
cias en distintos niveles. Cualquier elemento nuevo que afecta nues-
traforma habitual de comportarnosy trabajar suele “complicarnos la
vida’ y generar numerosas y justificadas dudas e incertidumbres
anivel personal, acerca de en gué consiste el cambio que se ave-
cina, si vale realmente la pena el esfuerzo que tendremos que rea-
lizar, si seremos capaces de abordarlo y si obtendremos algun
beneficio concreto del mismo. En muchas ocasiones el cambio es
directamente percibido por algunas personas como una amenaza
potencial para su situacién actual (los planes pueden utilizarse
para medir resultados y el desempefio personal y, por tanto, para
encontrar “culpables’ cuando la organizacién incurre en posibles
fracasos).

Asi pues, cuando se avecina un cambio en la organizacion suelen
aparecer distintas fuerzas a favor o en contra del mismo, que se
constituyen en fuente de posibles alianzas y conflictos. Zimmer-
mann23 distingue tres tipos de reacciones: la de aquellas personas
favorables a cambio, las de quienes se muestran indiferentes y las
de los que se oponen a mismo, cuyas actitudes y formas de resis-
tencia se sintetizan en la siguiente tabla:

Tabla 3: Actitudes frente al cambio

Actitudes/ Favorables al cambio | Indiferentes En contra del cambio

Resistencia

Activa Agentes de cambio Escépticos, carentes | Opositores, criticos,
deinterés dogméticos

Pasiva Asistentes, smpatizantes | Espectadores, masa |“Esconden la cabeza
inerte bajo el aa”’

Fuente: Zimmermann,1998

En todo caso, una de las causas més importantes de la resistencia,
entre otras, puede atribuirse a una ausencia de informacion, a que
ésta seaincompleta, deficiente o se produzca a destiempo. Como se

23. Zimmermann, A. (1998): Gestion del cambio organizaciona. Caminos y Herramientas. Ediciones
Abya-Yaa Quito, Ecuador
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ha mencionado, casi nadie acepta un cambio si ho comprende su
finalidad y si no cree que le reportard un beneficio en forma de
reconocimiento, responsabilidad, poder o mejores condiciones de
trabgo.

La pirdmide que se representa a continuacion establece niveles
sucesivos de resistencia de los individuos frente @ cambio, paralos
gue se proponen diversos medios de superacion basados en la
comunicacion:

Figura 14: La piramide deresistencia al cambio

Preguntas per sonales Comunicacion para
ante un cambio reducir laresistencia

¢ Esrazonable el esfuerzo que
serequiere?

¢ Qué beneficio hay para mi?
¢ Qué pierdo con ello?

Reconocimiento y
recompensa.
Entrenamiento, motivacion,
escucha, retroalimentacion

Formar y entrenar en
nuevas habilidades,
técnicas de gestion, etc.

¢ Podré hacerlo? No puede

¢, Qué esta ocurriendo? Comunicar & qué, por
¢Por que, paraquéy No sabe qué, como, cuando,
cémo cambiar? quién, etc.

Jerarquia deresistencias

Fuente: Adaptado de Zimmermann y Galpin

Por lo tanto, si se desea garantizar la participacion y trabajar de
forma constructiva con la resistencia, no puede subestimarse la
importancia de una buena estrategia de comunicaciéon. Tanto
antes como durante el gjercicio de planificacion es importante
explicar el sentido del mismo, confirmar el apoyo de los niveles
directivosy explicar laimportancia que se concedera alos distin-
tos puntos de vista de los miembros de la organizacion y otros
implicados.

En algunos casos puede resultar conveniente contratar personas
consultoras externas que faciliten el proceso de planificacion estra-
tégica, ya sea porque conozcan en profundidad las técnicas de pla-
nificacién y tengan experiencia en este tipo de actividades, o por €
hecho de que una perspectiva externay tedricamente imparcial pue-
da contribuir a enriquecer los debates y dotar de mayor legitimidad
a proceso. No obstante, recurrir a esta consultoria externa puede
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tener también desventgjas importantes. A menudo Sus Servicios
resultan caros y su compromiso con el proceso puede ser muy
superficial. Por otra parte, como ocurre en otros ambitos de la ges-
tién (la evaluacion, por gemplo) debe tenerse en cuenta que la pla-
nificacion estratégica es en si mismaun proceso de aprendizaje, que
debe quedarse en la propia organizacion, algo que no siempre ocu-
rre cuando se delega el gjercicio de planificacion en expertos exter-
nos. Por esta razdn, aunque pueda resultar en algin caso conve-
niente contratar a un especialista, de ningunamanera su labor puede
sustituir a esfuerzo dereflexion internay discusion colectivaque la
organizacion tiene que realizar, debiendo en todo caso a nuestro jui-
cio limitarse su funcion a mero acompafiamiento u orientacion del
proceso como facilitador.

Por otro lado, entre las tareas concretas necesarias para preparar un
proceso de planificacion estratégica suelen considerarse al menos las
siguientes:

a)

Identificacion y seleccion de las &reas 0 temas en os que se centra-
rael gercicio de planificacion. Aunque la planificacion estratégica
suele abarcar por definicion a conjunto de la organizacion, sobre
todo en organizaciones de gran tamafio es posible circunscribirlo a
determinadas &reas consideradas especiamente relevantes (finan-
Zas, comunicacion, proyectos, Servicios, etc.).

b) Clarificar el rol de cadainstancia o personaen el proceso, cOmo se

repartirén las responsabilidades para la recogida de la informacién,
su andlisis, la convocatoria de foros de discusion, el equipo o per-
sona gue se encargara de redactar €l plan, etc.

Conformar un equipo o comité de planificacion encargado de
impulsar el proceso de planificaciony laaplicacion y valoracion de
sus resultados. Habitualmente se suele recomendar que en dicho
comité (que no debera exceder un nimero de 5 a 8 miembros apro-
ximadamente), se combine la presencia de personas de:

— Los niveles directivos, con una perspectiva global de la organi-
zacion y con la capacidad de decision suficiente para implantar
los cambios que se propongan.

— Responsables o personal técnico, con un caracter méas ejecutivo,
planteamientos mas operativos y realistas y contacto mas direc-
to con los usuarios de |os servicios.

— Las &reas de gestion y apoyo administrativo, segun los casos
(de programacion, administracion, contabilidad, servicio juri-
dico, etc.).

— El &rea de comunicacion.
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Creemos gue lo idéneo es que el equipo de planificacion, que
debe ser una instancia agil y gjecutiva, esté conformado princi-
palmente por personas de la propia organizacion, 1o que no debe
excluir consultas a otros implicados externos a lo largo del pro-
ceso, como entidades y personas financiadoras, destinatarios fina-
les de los servicios que presta la organizacion, socios y socias
colaboradores, etc.

d) Identificar y recoger lainformacion que sea necesariay esté dispo-
nible para orientar la toma de decisiones.

Larealizacion del gercicio de planificacion estratégica se puede abor-
dar organizando una reunién especia para este fin, en un lugar adecuado
en el que se disponga de medios (local con amplitud suficiente, pizarras,
pliegos de papel y tarjetas para registrar ideas, cinta adhesiva, €etc.) y en
un momento en el que se facilite la presencia de todos |os miembros rele-
vantes del grupo y, a ser posible, sin que otros asuntos inmediatos de la
organizacion puedan interferir en e proceso. Como se ha sefiaado, pue-
de resultar conveniente la presencia de un facilitador externo que ayude
en la conduccion efectiva de las reuniones.

Unavez efectuadas |as tareas preparatorias a las que nos hemos referi-
do, podemos empezar el gercicio de planificacion propiamente dicho.

ETAPA 2: Establecer lamisién y vison de la organizacion

2.1. Lamision de la organizacion

Lamisién hasido y es tradicionalmente sefialada como el elemento méas
importante de cualquier organizacion, mas aln de las organizaciones del
sector no lucrativo. Recomendaciones como “la mision ante todo”, “acla
relamisiéon del grupo” o “comience por lamision” son muy frecuentes en
los textos de planificacion estratégica de organizaciones no lucrativas,
para referirse larazon de ser de la existencia de estas entidades: generar
un cambio en los individuos y la sociedad (Drucker, 1990).

El enunciado de la misién establece el objetivo principal del accionar
de la organizacion, comunicando su esencia, su significado Ultimo y la
justificacién social de su existencia. Paraello, laformulacion delamision
suele incluir tres elementos principales:

a) El propdsito dela organizacion, esto es, ¢para qué existe laorga-
nizacion y qué trata de cumplir? El enunciado del propésito debe
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centrarse mas en |os resultados que se persiguen, que en los medios
paralograrlos.

b) Los ambitos de actuacién clave (programas, métodos, productos o

servicios, etc.) en los que la organizacion esta comprometida para
lograr ese proposito ¢qué cosas hacemos para cumplir ese propdsi-
to? Aquello que hacemos para cumplir nuestra misién imprime
carécter y diferencia a nuestra organizacion frente a otras. Algunos
autores —tal vez con exageradas pretensiones— hablan de incluir en
lamision aquello que hace “Unica” a nuestra organizacion.
Por ejemplo, para contribuir a la integracion social de personas
con discapacidad se puede trabgjar en diferentes &mbitos de inter-
vencion y seguir estrategias muy variadas (mejora de la accesibi-
lidad del entorno urbano, provision de servicios de integracion
laboral, reivindicacion de derechos y sensibilizacion de la opi-
nién publica, servicios de rehabilitacion, etc.), pero seguramente
nuestra organizacion no puede abordarlos todos y debe especiali-
zarse solo en uno o en un nimero reducido de ellos. Asi pues,
nuestra mision deberia especificar aquellos ambitos que nos sin-
gularizan y diferencian como organizacion ¢qué cosas sabemos
hacer mejor?

c) Los destinatarios o usuarios de |os programas o servicios que pro-
porciona la organizacion (¢Para quién existimos? ¢Quiénes son los
beneficiarios de nuestro trabajo?) y en ocasiones el problema que la
organizacion trata de resolver o lanecesidad ala que trata de cubrir,
satisfacer o dar respuesta.

Adicionamente, a veces se pueden incluir en la mision los valores,
principios y creencias que guian a la organizacion, que comparten sus
miembros y gue configuran o que se viene en denominar la cultura orga-
nizacional. ¢En qué creemos? ¢Qué valores basicos compartimos como
organizacion? Algunos autores indican que los valores son 1o que distin-
gue a las ONG frente a otras organizaciones, mientras otros sefialan que
toda organizacion responde a una serie de principios que laguiany quelo
gue caracteriza a las entidades sin animo de lucro no es la mera existen-
cia de esos valores sino 1o que los mismos encarnan y su compromiso de
transformacion social.

Entre los valores tradicionales imperantes en €l ambito de las entida-
des sin &nimo de lucro podemos citar algunos bien conocidos como la
solidaridad (en Espafiavalor casi “sinénimo” de ONG), la voluntariedad,
la participacion social, la democracia, la honestidad, la defensa de los
derechos humanos, la igualdad de oportunidades, el respeto del medio
ambiente, la creatividad, integridad y comportamiento ético, etc. A estos
valores clasicos se han venido sumando otros de carécter mas empresarial,
amedida que las ONG han ido adoptando modernos sistemas de gestion,
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tales como la excelencia en € servicio, la innovacion, la eficiencia, la
transparencia en la gestion, etc.

En otras ocasiones estos valores que sustentan a la organizacion y que
sirven para juzgar sus accionesy politicas se formulan por separado de la
mision y aveces se explicitan en codigos éticos, cartas de principios, etc.

Teniendo en cuenta lo anterior, un gemplo de enunciado de mision
podria ser:

MISION:

“Megjorar las posibilidades de reinsercion socio laboral (proposito)
de las personas ex reclusas (destinatarios) en Espafia, mediante la
provision de servicios de orientacion y capacitacion profesional,
asistencia técnica y acompafiamiento integral para la creacion, for-
talecimiento y consolidacién de empresas sociales (&mbitos de
actuacién o estrategias). Creemos en la creatividad, la participa-
cion, la solidaridad y la igualdad de oportunidades como valores
esenciales que inspiran nuestras acciones, y que posibilitaran que
las personas ex reclusas se conviertan en verdaderos protagonistas
de su futuro (valores).”

No siempre en la presentacion institucional de las organizaciones
sociales se recurre al término mision para explicar sucintamente “de qué
va’ la organizacion. En efecto, con mucha frecuencia se abordan y desa-
rrollan por separado |os distintos elementos que hemos sefialado, através
de expresiones como:

+ (QUIENES SOMOS?: en la respuesta a esta pregunta a veces se
suelen incluir los valores: “ somos unaentidad sin animo de lucro de
carécter plural, aconfesional, apartidista...”.

* FINES SOCIALES U OBJETIVOS: “Nuestros principales objeti-
Vos son..."

* ¢(QUE HACEMOS?: servicios que prestamos, éreas de especializa-
cion, principales actividades, etc.

* ¢A QUIEN NOS DIRIGIMOS? Persona destinatarias, beneficia-
rias, usuarias, etc.

Aungue lo importante es que toda esta informacion se presente de
manera transparente y sea conocida por los miembros de |la organiza-
cién y los principales grupos de interés, a nuestro juicio resulta alta-
mente recomendable disponer de un enunciado de misién Unico, conci-
SO, que permita, por un lado, identificar claramente a la organizacion
frente a las demés y, por otro, gercer una influencia motivadora y
orientadora de la accion.
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A continuacion se reproducen los enunciados de la mision de diversas
organizaciones social es que trabajan en ambitos rel acionados con lainser-
cion laboral, recogidos de sus sitios web. Los lectores podran identificar
hasta qué punto las mismas son lo suficientemente precisas y completas
de acuerdo a los aspectos sefialados (propdsito, destinatarios, ambitos de
actuacion, valores, etc.) y se congtituyen una verdadera guia para la
accion.

Cuadro 4. Algunos g emplos de misiéon

“Laorganizacién X es una corporacion sin dnimo de lucro de carécter socia y democrético, abier-
taatodos, solidaria con personas afectadas por discapacidades distintas a la ceguera, iguditariay
participativa, que trabagja dia a dia en democracia... Y o hace codo con codo con la Administra-
cién a través de los ministerios de Economia, Hacienda, Trabajo y Asuntos Sociales e Interior.

Lamision principal de X esfacilitar y apoyar la autonomia personal y la plenaintegracion
social y laboral de las personas con cegueray deficiencia visual a través de la prestacion de
servicios sociales especializados: Educacion, Autonomia personal, Empleo, Comunicacién y
Acceso ala Informacién, Ocio, Deporte, etc.”.

“Nuestra mision es:

* Dar unarespuesta al problema del desempleo.

» Promover actuaciones que permitan la insercion sociolaboral de los desempleados y las
desempleadas, detectando sus necesidades y convirtiéndolas en programasy servicios.

* Prestar atencion especia alos colectivos vulnerables.

 Desarrollo de actuaciones|ocales desde | as entidades, coordinadasentre si atravésdelaRed”.

“Nuestra mision es facilitar la incorporacion social de personas en situacion o riesgo de
exclusion através de lainsercién laboral y contribuir a desarrollo de una economia solidaria
en la que las personas sean parte activa y fin de la economia. Cada uno de estos pilares de
actuacion carece de sentido sin €l otro, por eso tratamos de solucionar las graves consecuen-
cias que padecen las personas excluidas social y laboralmente, pero ademas promovemos acti-
tudes y acciones dirigidas a transformar |as causas que originan dichas situaciones.

Para conseguir estos objetivos realizamos diversas actividades: orientacion en la blsqueda
de empleo, asesoramiento ainiciativas de empleo y autoempleo, intermediacion laboral, crea-
cion de empresas propias, formacion, informacion sociolaboral, sensibilizacion socia y desa
rrollo del tejido asociativo”.

“El Centro Z tiene como objetivo contribuir al desarrollo econdmico y social mediante inte-
ligencia competitiva. MISION: pensar, medir, proponer”.

“Nuestra mision es fomentar un modelo de convivenciasocial participativo y solidario, faci-
litando laintegracién social de las personas y grupos desfavorecidos.

Trabajamos en la prevencion, el tratamiento, la insercion sociolabora y lainvestigacion en
el campo de las drogodependencias, el SIDA, lafamilia, lajuventud en desventgjasocia y ries-
go de excusion, la atencion socio sanitariay el fomento y laformacién de la participacion ciu-
dadanay el voluntariado social.

Nos mueve la culturade la éticay la solidaridad dentro de una visién antropol dgica cristia-
na, que nos anima a cimentar un nuevo paradigma de |as relaciones humanas, presidido por €l
principio de igualdad de oportunidades y asentado en el fomento de |os derechos humanos, la
libertad y la dignidad de las personas’.
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La mision se sitia en la cuspide del esqguema de objetivos de la enti-
dad. Todo lo que hacemos debe estar supeditado a nuestramision y cual-
quiera que sea nuestra actividad, debe andlizarse y sejustificaalaluz de
su coherencia y contribucion a cumplimiento de la mision. Por esta
razén, la mision es la base fundamental para la formulacion de objetivos
y metas de la organizacion.

Cuadro 5. Recomendaciones practicas para formular la mision

Trabajando en grupos de alrededor de cinco personas y utilizando técnicas de “tormenta o llu-
viadeideas’ (brainstorming) se trataré de responder alas siguientes cuestiones:

* ¢Quiénes somosy para qué debe existir nuestrainstitucion? (propésito) Podriaincluir tres
partes:

— Uninfinitivo que expresa cambio en la situacién (aumentar, disminuir, prevenir, elimi-
nar, integrar, fortalecer, mejorar, etc.).

— Unaidentificacion del/los problemals o necesidad/es a ser resuelto/s (la escasa cualifi-
cacion profesional, laincidencia del sida, actitudes racistas, debilidad en la gestion,
etc.), esto es, cud eslajustificacion social parala existencia de nuestra organizacion.

— Cudes son los grupos a los que se dirige la organizacion para resolver sus problemas o
satisfacer sus necesidades.

» ¢Qué debe hacer nuestra institucion para lograr ese prop6sito? (ambitos de actuacion, acti-
vidades, bienes, servicios)
» ¢Cudles son los principales valores y principios que compartimos?

L as respuestas dadas por los distintos participantes en el gjercicio se anotan y cotejan para
elaborar unalista consolidaday jerarquizada en funcion de su importancia. Una o dos per-
sonas redactan lamision y la presentan a grupo para su validacion.

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS’
1. BRAINSTORMING (LIuvia o tormenta de ideas)

UTILIDAD

Herramienta grupal utilizada para la obtencion de un amplio abanico de ideas,
sugerencias y propuestas individuales de distintos participantes en un corto
periodo de tiempo. Puede resultar (til en cualquier proceso de descripcion, ané-
lisis o discusion de alguin aspecto de la realidad.

DESCRIPCION
Cada participante, de maneraindividual, después de pensar durante unos minu-
tos en el tema objeto de andlisis, escribe en una tarjeta, hoja de papel o directa
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mente en un panel o pizarra, las distintas ideas que € tema en discusion le sugiere
0 que estan asociadas al mismo. Todas lasideas, sin menospreciar o criticar algu-
na de ellas, son recogidas en un soporte ala vista de todos | os participantes, para
su puesta en comun, clarificacion y debate.

Finalmente, se puede proceder a las modificaciones necesarias que permitan
alcanzar el consenso del grupo o a la desestimacion de aguellas ideas que, por
acuerdo de todos, se consideren inviables o inadecuadas.

RECOMENDACIONES PRACTICAS:

Antes de abordar €l gjercicio es conveniente acotar y precisar el ambito de
andlisis, de manera que todas las personas que participan aborden simulta-
neamente la misma cuestién, manteniendo un orden estricto y repitiendo el
€j ercicio tantas veces como asuntos sea necesario discutir. A menudo resul-
ta Gtil plantear una pregunta inicial a la que todos y todas traten de res-
ponder.

Cuando el nimero de participantes sea muy elevado, puede dividirse en gru-
pos més pequerios (de 4 a 6 personas) para hacer mas operativa la dindmica. En
el seno de los subgrupos se abordara el gercicio de tormenta de ideas y cuando
se alcance un acuerdo en cada uno se procede a una discusion en plenario.

Esta técnica tiene una aplicacion muy ampliaen varias etapas del proceso de
planificacion estratégica, pudiendo servir como punto de partida para sugerir
temas que posteriormente se analicen en mayor detalle.

Algunos g emplos concretos para su utilizacion:

» Formulacién de lamisién y vision de la organizacion.

e Andlisis del entorno ¢cudles son las principales caracteristicas del sector
en el que prestamos servicios?

» |dentificacién de las debilidades, amenazas, fortalezasy oportunidades de
una organi zacion.

e Vaoracion de una estrategia determinada: ¢cudles son sus principales
ventajas, inconvenientes, riesgos, etc.? .

Se recomienda contar con un facilitador.

HERRAMIENTAS ASOCIADAS O COMPLEMENTARIAS
Esta técnica puede presentar diversas versiones:

» Técnicade grupos nominales, planteando ideas por turnos, para animar a
la participacion de todos |os miembros del grupo.

e Escritura de ideas, versién escrita (no oral) de la tormenta de ideas.

e Diagrama de afinidad o multivotacion (utilizadas para agrupar ideas y
reducir una lista muy amplia de sugerencias o problemas, detectados a
través de una tormenta de ideas, a una lista mas reducida 'y manejable).
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2.2.Vision

Lavision de una organizacion trata de describir laimagen ideal de la
organizacion que se desea tener en el futuro, es una imagen guia del
éxito de la organizacion. En este sentido, la vision reflgja un conjun-
to de aspiraciones, suefios o0 esperanzas de la organizacién en el lar-
go plazo.

El enunciado de la vision debe ser consistente con los valoresy cul-
tura de la organizacion, representar un desafio para éstay ser lo sufi-
cientemente ambiciosa y atractiva como para motivar al personal de la
organizacion en su trabajo diario. Pero a la vez, ha de ser suficiente-
mente realista, facilmente comprensible, conocida y compartida por
todas las personas de |a organizacion.

Suele también considerarse adecuado, mas ain en el ambito de las
entidades no gubernamentales, que la vision exprese la contribucion
gue la entidad hace a |a sociedad.

Cuadro 6. Recomendaciones practicas para formular la vision
dela organizacion

Utilizando latécnica de brainstorming o lluvia de ideas, se trabajara en pequefios grupos de
unas cinco personas que, pensando en un escenario temporal determinado, se pregunten
sobre:

* ¢A qué aspiramos? ;Qué queremos que sea nuestra organizacion en los proximos afios?
» ¢Como queremos que cambie nuestra comunidad? ¢Cuén diferente queremos que sea?

» ¢Qué papel deseamos que juegue nuestra organizacién en la comunidad?

» ¢COmo nos gustaria que los demés vieran ala organizacion?

Las ideas que surjan de la discusion se anotaran y jerarquizaran en orden de importanciay
una o dos personas procederdn a redactar la vision. El resultado se somete a la discusion del
grupo y, en su caso, se introducen las correcciones oportunas hasta que la misma queda defi-
nitivamente aprobada.

Un glemplo de visién de una organizacion que preste servicios de
insercion laboral, consistente con e enunciado anterior de misién, podria
redactarse asi:

VISION:

“ Nuestra organizacion es ampliamente reconocida entre la poblacion
reclusa y en la sociedad espafiola, por su liderazgo en el desarrollo de
metodologias y en la prestacion de servicios dirigidos a que las per-
sonas que han sufrido penas privativas de libertad tengan oportunida-
des reales de reincorporarse a la sociedad y gercer plenamente sus
derechos de ciudadania” .
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ETAPA 3: Andlisisy diagnostico

Unavez fijadaslamision y vision delaorganizaciony clarificado por tan-
to el panorama de hacia dénde se quiere avanzar, se hace necesario pro-
ceder al andlisis o diagndstico de larealidad actua para confrontarla con
laimagen objetivo ya trazada. Recordemos que la planificacion estratégi-
caes un gercicio de prospeccién y preparacion de la organizacion para el
futuro, que debe necesariamente tomar como punto de partidala situacion
en la que actualmente nos encontramos. Como indicabamos en e aparta-
do 2.2, para conocer esa situacion y obtener una imagen lo mas clara'y
completa posible de la parte de la realidad (toda la organizacion, unidad,
proceso, etc.) que pretendemos modificar, es necesario recoger, sistema-
tizar e interpretar informacién relevante acerca de:

» El sector o entorno, tanto del contexto mas general (condiciones
politicas, sociolégicas, demogréficas, econdmicas, €tc.), como del
ambito especifico en e que se desenvuelve la organizacion. Sera
necesario por tanto conocer entre otros |0s siguientes aspectos:

— Estudio del mercado o sector, para conocer su evolucion y ten-
dencias, qué servicios se ofrecen ya en el mismo, €l grado de
dominio y de diversificacion de otras organizaciones, el nivel
intervencion de las administraciones publicas, las facilidades
paraentrar aoperar en é, €l nivel de competenciaimperante, etc.

— Examen y comprension de los intereses, demandas y expecta-
tivas de los principal es implicados en el marco de actuacion de
la organizacion y que se pueden ver afectados positiva o nega-
tivamente por sus intervenciones. En este andlisis de implica-
dos ocupan un lugar primordial los destinatarios o usuarios de
nuestros servicios (ver apartado 2.3.1. para una descripcion
detallada).

» Lasituacién actual de la propia organizacion. En el andlisis de los
aspectos internos de la organizacion puede tomarse como referen-
ciael conjunto de elementos considerados anteriormente (estructu-
raorganizativay funcional, procesos, aspectos culturales, de poder,
etc.). En todo caso, los modelos de interpretacion de las organiza-
ciones son muy variadosy lo importante es que €l gercicio de diag-
nostico no deje de lado cuestiones rel evantes.

Pensar estratégicamente requiere una permanente actitud receptiva
para captar y sistematizar, a través de una continua recogida de datos, lo
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gue sucede en nuestra organizacion y alrededor de ella, de manera que
nuestras decisiones estén o mas fundamentadas posible. Esta recogida de
informacion relevante es una préactica gue demanda una cantidad signi-
ficativa de recursos, pero en la practica, es una via esencial para siste-
matizar la experienciay propiciar dindmicas de aprendizaje en la organi-
zacion.

Multitud de herramientas, desarrolladas en detalle en laliteratura sobre
planificacion, desarrollo organizaciona y gestion de la calidad estén dis-
ponibles para apoyarnos en este proceso de diagndstico e interpretacion
de laredlidad:

» Paraun primer gjercicio de diagndstico de caracter estratégico en el
gue se obtenga informacion general sobre los aspectos internos y
externos ala organizacién que condicionan su proyeccion futura, €l
instrumento tal vez mas conocido, con mayor frecuencia recomen-
dado, sencillo en su aplicaciéon y uno de los més Utiles a los que se
puede recurrir es el célebre Andlisis DAFO 6 FODA. A través de
esta herramienta, que permite ademas la realizacion del diagndstico
de manera participativa en e seno de la organizacién, se examinan
las principal es Debilidades, Amenazas, Fortalezasy Oportunidades
de la organizacién. En la bibliografia se incluyen referencias de
otros posibles instrumentos dirigidos aevaluar las fortalezas y debi-
lidades de las organizaciones, algunos de los cuales estan especifi-
camente disefiados para el Sector No Lucrativo.

» Paraexaminar € abanico de actores e intereses involucrados dispo-
nemos del andlisis de implicados, que podemos complementar con
esguemas y matrices de expectativas (en las que analizamos qué
espera cada uno de los grupos implicados de nuestra organizacion
y cOmo estamos respondiendo a esas expectativas y satisfaciendo
es0s intereses en cada uno de los &mbitos clave de actuacion de la
organizacion).

» Para conocer las caracteristicas principales del entorno y como la
organizacion debe posicionarse en e mismo podemos utilizar
herramientas de andlisis competitivo (matrices de posicionamiento,
matriz de MacMillan u otras).

* Si queremos examinar un panorama general de los principal es pro-
blemas de la organizacién y relacionarlos causalmente disponemos
de los conocidos arboles de problemas o diagramas de causa-efecto.

» Podemos también recurrir a estudio de organigramas, manuales de
funciones, andlisis de perfiles profesionalesy relacion de puestos de
trabajo, para conocer en profundidad la estructura organizativa y
funcional.

* |dentificacion del mapa de procesos, subprocesosy procedimientos
y através de su representaci on en diagramas de flujo, de los cuellos
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de botella 0 puntos de ruptura en relacion con |os recursos consu-
midos, los tiempos de operacién, |os documentos generados en cada
proceso, etc.

Finalmente, con frecuencia resulta Util acudir a listas de chequeo o
autodiagnostico de la organizacion, que permiten la identificacion
de aspectos negativos y fortalezas de la organizacion en diversos
ambitos?4.

La bateria de herramientas disponibles es muy extensa. En el apartado
“Cagja de herramientas’ que en distintos momentos se intercala en el tex-
to, seincluyen algunas de | as técnicas mas comunmente utilizadas apoyar
el proceso de diagnodstico. Adicionamente, la bibliografia de referencia
incluye algunos textos en los que se describen en detalle estas y otras
herramientas adicionales.

Sea cual seala herramienta o combinacion de herramientas que se uti-
licen, es importante que €l andlisis o diagndstico tenga en cuenta algunos
criterios béasicos:

Que esté orientado en dltimainstanciaalaaccion, alaintervencion
de la organizacion sobre la realidad, identificando las principaes
dificultades y puntos criticos asi como las fortalezas y ventgas de
la organizacion sobre las que basar el establecimiento de objetivos
y ladeterminacion de estrategias concretas de intervencion. Por esta
razon es conveniente que larealizacion del diagnostico sea un gjer-
cicio agil de recogida y seleccién de informacion, equilibrando el
tiempo y recursos imprescindibles para llevarlo a cabo con la utili-
dad de la informacion recogida, evitando recopilar una gran canti-
dad de datos que no sean verdaderamente rel evantes paralatomade
decisionesy caer asi en lo que algunos denominan “la pardisis por
el andlisis’.

Que se efectle de manera participativa (muchas de las técnicas dis-
ponibles lo posibilitan), incorporando de manera representativa la
pluralidad de puntos de vista, opinionesy criterios de los distintas
areas, departamentos y miembros de la organizacién, asi como de
otros implicados. Esta es la Unica manera de que € andlisis sea lo
mas completo posible y, sobre todo, que la posterior definicién de

24. Hay multitud de modelos a los que se puede recurrir para la elaboracion de listas de comprobacion.

El modelo EFQM, por gjemplo, dispone de cuestionarios de autoeval uacion organizados en torno a
los 9 pilares en los que se articula; algunas listas de comprobacién estan especificamente disefiados
para ONG, como el “Octagono” propuesto por la Agencia Sueca de Desarrollo Internacional
(ASDI); el incluido en el manual de ayuda para la gestién de entidades no lucrativas editado por la
Fundacion Luis Vives, laMedidade Capacidad Institucional (USAID), €l Discusién Oriented Orga-
nizational Self-Assessment (DOSA), el Marco de Desarrollo Institucional, el Organizational Capa-
city Assessment Tool (OCAT), el Participatory Capacity Assessment of Civil Society Organizations
(Paterson), etc. De todos ellos se ofrecen referencias en la bibliografia.
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objetivos pueda realizarse sobre bases minimas de consenso, nece-
sarias para lograr una identificacion del persona con los objetivos
de la organizacion. Ademas, una amplia participacion en este pro-
ceso tiene un efecto educativo evidente en cualquier entidad.

Que proporcione un soporte documental a lainformacion recogida

Finalmente, es importante tener en cuenta que las conclusiones del
diagndstico pueden aconsegjar ciertas reformulaciones en la misién y/o
vision de la organizacion. Esto puede ocurrir, por gemplo, s durante e
diagndstico se detecta que no se estan satisfaciendo adecuadamente las
necesidades e intereses de determinados usuarios de nuestros servicios y
se decide reorientar |os ambitos de actuacion y lineas de trabajo seguidas
hasta el momento, el abandono de alguna de €ellas (que hasta el momento
creiamos esenciales y que para los usuarios tal vez no lo son tanto) o el
abordaje de nuevos ambitos de actuacion que den respuesta mas adecua
da a esas demandas.

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS’

2. ANALISIS DAFO (0 FODA)

UTILIDAD

Técnica habitualmente utilizada para reflexionar acerca de las Debilidades,
Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de una organizacion y sistematizarlas de
manera global (también puede aplicarse a un departamento o unidad dentro de la
organizacioén, a una estrategia, €tc.).

DESCRIPCION
En esta técnica se cruzan dos gjes de andlisis: aspectos positivos y negativos, por
un lado, y dimension internay externa a la organizacion, por otro, examinando:

Aspectos internos a la organizacion:

— Panorama general de las principales Debilidades, esto es, atributos de
la organizacion que dificultan o impiden su capacidad y habilidad para
lograr lamision y vision.

— Las Fortalezas, o atributos de la organizacién que promueven su capa-
cidad y habilidad paralograr la misién y vision.

Aspectos o condicionamientos externos (y por tanto sobre los que no tene-

mos total capacidad de control):
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— Amenazas, riesgos o0 peligros externos que enfrenta la organizacion y
que dificultan o impiden su capacidad y habilidad paralograr lamisién
y vision.

— Oportunidades. factores externos que faciliten a la organizacion el
logro de su mision y vision.

El gercicio puede comenzar por una tormenta de ideas (individual o grupal)
centrada en cada uno de los aspectos. Los resultados pueden sistematizarse en
una matriz:

interna externa
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Aspectos Aspectosinternos de la Situaciones externas ala
positivos organizacion que pueden organizacion que pueden
influir positivamente influir positivamente
DEBILIDADES AMENAZAS
/-\SDE(_ZTOS Aspectosinternos de la Situaciones externas ala
negativos organizacion que pueden organizacion que pueden
afectar negativamente influir negativamente

La técnica del analisis DAFO es (til para conocer y seleccionar aquellos
aspectos mas relevantes de la organizacion sobre los cuales fundamentar poste-
riormente el gercicio de planificacion, de forma que se potenciaran aguellas
estrategias principalmente basadas en |as fortalezas y oportunidades, que limiten
las debilidades y neutralicen las amenazas del entorno.

RECOMENDACIONES PRACTICAS
Es importante abordar ordenadamente el ejercicio, de forma que primero se
discuta a fondo cada una de las dimensiones por separado. Por ejemplo, pue-
de comenzarse la discusion por las fortalezas y una vez acordadas, pasar a
analizar las debilidades. Posteriormente se discutirdn las oportunidades y
amenazas.

Al igua que en laherramientaanterior, si € grupo es muy humeroso, se divi-
dira en subgrupos mas pequefios, antes de pasar a la discusion en plenario. Se
recomienda contar con una persona facilitadora para este gjercicio.
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“LA CAJA DE HERRAMIENTAS’
3. ANALISIS DE IMPLICADOS

UTILIDAD

Esta herramienta, en sus distintas versiones, suele utilizarse con € fin de identi-
ficar y analizar a los colectivos, grupos sociaes, organizaciones, instituciones,
etc. con los cuales la organizacion mantiene algun tipo de relacion y que pueden
verse afectados (positiva o negativamente) por el logro de sus objetivos. Resul-
tautil alahorade realizar gjercicios de segmentacion del mercado, ala hora de
disefiar servicios dirigidos a la satisfaccion de las usuarios.

DESCRIPCION
Se elabora unarelacién o mas exhaustiva posible de todos | os agentes sociaes (ya
se trate de colectivos, instituciones, autoridades, etc.) con algin tipo de interés o
expectativaen el trabajo realizado por la organizacion, como usuarios, financiado-
res, clientes, donantes, otras organizaciones que trabajen en € sector, etc.

Una vez confeccionada esarelacion se revisa s se trata de grupos uniformes
0 S existen divisiones o subgrupos dentro de cada uno de ellos, que puedan pre-
sentar caracteristicas o intereses homogéneos. Cada uno de los actores identifica
dos se caracteriza detalladamente, pudiendo analizarse sus principales intereses
0 demandas especificas puestas en la organizacion, sus funciones o competencias,
€ tipo de relacién que mantiene con la organizacidn, Sus recursos principales, etc.

Adicionamente, se valorae grado de importancia o prioridad que la organiza-
cién concede ala satisfaccion de los intereses y demandas concretos de cada colec-
tivoy lainfluenciade cada uno delos gruposimplicados, esto es, €l grado de poder
0 capacidad para presionar afavor de unos u otros intereses y para influir posi-
tiva 0 negativamente en que la organizacion logre sus objetivos y su mision.

L os resultados principales del andlisis se pueden integrar en unatabla, como
la del siguiente ggemplo:

Implicados/ Demandas Competencias/ Recursos Etc. Importancia Influencia

grupos de sobre funciones/ disponib.
interés nuestra servicios que
organiz. prestan
Usuarios
Entid. y pers.
DONANTES Y
FINANCIADORAS
SOCIOS-AS

VOLUNTARIOS-AS
ADMON. PUBLICA
OTRAS ORG. DEL SECTOR
EMPLEADORES

ORG. SINDICALES

Etc.
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Este tipo de tablas permiten sintetizar y organizar informacion institucional
relevante para guiar €l proceso de planificacion estratégicay conocer, mediante
un sencillo mapa institucional, quién es quién.

El gjercicio puede complementarse con una nuevatabla en la que situar alos
actores en funcién de su importancia e influencia e identificar posibles alianzas
y fuentes de conflicto.

Importancia
A Altaimportancia Altaimportancia
Bajainfluencia Altainfluencia

Potenciales socios colaboradores:

construir buenas relaciones de trabajo con estos
implicadosy entre ellos paraasegurar una
coalicion efectivade apoyo a laactividad dela

Potenciales beneficiarios/usuarios:
requieren iniciativas especiales si se quiere
proteger sus intereses.

organizacion.
Bajaimportancia Bajaimportancia
Bajainfluencia Altainfluencia
Potenciales beneficiarios + otros Potenciales oponentes: pueden tener
implicados: requieren un seguimiento capacidad de bloquear laactividad y, por tanto,

evaluacion limitados, pero raramente serén sujetog  constituir unafuente de riesgo. Necesitaran
de lagestion de laorganizacion o destinatariosde | seguimiento y gestion cuidadosos.
lamisma

» Influencia

Fuente: Overseas Development Administration

RECOMENDACIONES PRACTICAS

Serecomiendautilizar este tipo de herramientas con un enfogque exhaustivo, aun-
gue marcadamente orientado alaaccion y realizando |as adaptaciones necesarias
a las circunstancias de cada organizacion. Desde la perspectiva de satisfaccion
de los usuarios propia de los sistemas de gestion de calidad, adquiere unaimpor-
tancia central conocer bien las caracteristicas, necesidades, intereses y demandas
especificas de los mismos, paralo cual en ocasiones sera necesario recoger infor-
macion de primera mano a través de entrevistas, encuestas, etc.

No conviene olvidar que esta herramienta puede utilizarse también para ana-
lizar los actores internos implicados en €l propio seno de la organizacion (per-
sonal contratado, voluntariado, Junta Directiva, Area técnica, Area de adminis-
tracion y Finanzas, etc.)

HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS:
Andlisis de expectativas
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“LA CAJA DE HERRAMIENTAS’
4. ANALISIS DE EXPECTATIVAS

UTILIDAD

Instrumento complementario a andlisis de implicados, sirve para averiguar el
grado en el que la organizacion satisface las necesidades y expectativas de los
distintos implicados, detectando puntos criticos.

DESCRIPCION
Se elabora una matriz de expectativas en la que se responde a la siguiente pre-
gunta: ¢Qué esperan los grupos de interés identificados de cada uno de los ser-
vicios que presta la organizacion?

La siguiente tabla puede servir como gjemplo:

SERVICIOS Atencion Orientacion Estudios e Publicaciones y Etc.
al publico socio-laboral  informes documentacion
técnicos y
MPLIGAD financieros
CAPOS EXPECTATIVAS: ¢qué esperan los implicados de cada servicio?
Usuarios Disponibilidad Adquisicionde  Confidencididad Oportunidades de
de permanente de competencias end tratamiento  participacion en
sarvicio orientadoresen basicaspaasu  delosdatos larevigadela
horario amplio empleabilidad y organizacion
participacion
activaen
elaboracion de
itinerarios
Administr. Claridadenla Mayor Cdidad técnica, Regularidad en envios
publicas explicacionde  coordinacion puntualidad y y calidad técnicade
trémitesy conlossarvicios  rigor contenidos
convocatorias  plblicosde
de ayudas orientacion
Colaboradores  Amabilidad Resultados Transparenciay ~ Regularidad en envios
Y S0Cios end tratoe concretos de buen nombrede y cdidad técnica
informacion insercion laboral  laorganizacion  de contenidos
rigurosa
Personas de Recursosy Formacion Separacion de Disponer de un
laorganizacion mediosasu continua de las funciones espacio de centro de
disposicion orientadores técnicasy documentacion
para desempefiar administrativo-
e trabgjo con financieras

profesionaidad

Unavez sintetizadas | as principales demandas de |os colectivos involucrados,
se pasa a andizar en qué medida las actividades y servicios que presta la organi-
zacion responden adecuadamente a esas demandas, expectativas y requisitos.
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Unavez més, pueden emplearse valoraciones de tipo cualitativo (alta, media,
baja, etc.)

SERVICIOS Atencion Orientacion Estudios e Publicaciones y Etc.
al pablico socio-laboral  informes documentacion
técnicos y
financieros
IMPLICADOS

RESPUESTA A EXPECTATIVAS:
¢En qué grado la organizacién responde a las expectativas?

Usuarios BAJO MEDIO BAJO NULO
del servicio

Adminigtr. MEDIO BAJO BAJO MEDIO
publicas

Colaboradores MUY MEDIO ALTO BAJO

y socios ALTO

Personasdela ALTO MEDIO ALTO BAJO
organizacion

Etc.

0 cuantitativo (otorgando puntuaciones numéricas que permitan mayor
acuerdo en la interpretacion de los resultados). En la siguiente matriz se utiliza
un baremo de 0 (nulo) a5 (muy alto):

SERVICIOS Atencion Orientacion Estudios e Publicaciones y Total
al publico socio-laboral  informes documentacion
técnicos y
financieros
IMPLICADOS

RESPUESTA A EXPECTATIVAS;
¢En qué grado la organizacion responde a las expectativas?

Usuarios de BAJO MEDIO BAJO NULO

servicios 2 3 2 0 7
deinsercion

laboral

Administr. MEDIO BAJO BAJO MEDIO

publicas 3 2 2 3 10
Colaboradores MUY ALTO MEDIO ALTO BAJO

y socios 5 3 4 2 14
Personasdela ALTO MEDIO ALTO BAJO

organizacion 4 3 4 2 13
Tota

puntuacion 14 11 12 7

La informacion asi recogida ofrece valiosas pistas acerca de los servicios que
funcionan bien y aguellos en los que habria que introducir mejoras. En € gemplo,
puede deducirse que desde un punto de vista globa e servicio que parece satisfacer
mejor las expectativas de los implicados es € de atencién d publicoy & que menos
el de publicaciones y documentacién. Por grupos de interés, es necesario megiorar la
satisfaccion de expectativas de |os usuarios de servicios de insercion labord.
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“LA CAJA DE HERRAMIENTAS’
5. DIAGRAMAS DE CAUSA-EFECTO

UTILIDAD

Herramienta de diagnéstico cominmente empleada para el andlisis de proble-
mas, Util pararelacionar causas y efectos en un esguema gréfico. Sirve de base
para la determinacion de areas de intervencion y la posterior formulacion de
objetivos y estrategias.

DESCRIPCION

Esta herramienta esté fundamentada en la idea de que los problemas se resuel-
ven actuando sobre sus causas U origenes y no sobre sus consecuencias, efectos
0 sintomas.

Esta especiamente indicada en aquellas situaciones en que se pretende ana-
lizar un problema especifico. Una vez se ha definido con precision el problema
a estudiar, los participantes desarrollan una tormenta de ideas en torno a mismo
centrada en el andlisis de sus causas. Para ello, la pregunta que deben plantearse
es ¢POR QUE ocurre ese problema?

L as causas se desglosan y organizan en un esquema gue las relaciona. Exis-
ten dos formas de representacion grafica de un diagrama de causa-efecto:

a) Diagrama de Espina de Pescado (o Diagrama de | shikawa)
El problema objeto de andlisis se escribe en unatarjetay se sitiaaladerechadel

panel o pizarra utilizados como soporte, trazdndose una linea horizontal que atra-
viesa la pizarra de izquierda a derecha'y que termina en el problema enunciado.

Problemaa
analizar

A continuacion se identifican las causas directas que provocan dicho proble-
ma, anotandose en nuevos recuadros que se unen mediante lineas oblicuas a la
[inea horizontal principal.

CausaA CausaB

¢POR QUE?
Problema

aandizar
(Efecto)

CausaD CausaE
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El esquema causal se va desarrollando por niveles, procediéndose a conti-
nuacion a identificar y ordenar las causas de las causas, o causas de segundo
nivel y asi sucesivamente hasta que se haya obtenido un panorama detallado de
todos los elementos que inciden causalmente en el problema objeto de andlisis,

tal y como aparece en € siguiente gréafico.

CausaA Causa B

Causasde2 °nivel

Problema
aanaizar

Causasde3 °nivel

CausaD CausaE

A titulo de gemplo, se reproduce en la pagina siguiente un diagrama de cau-
sa-efecto del tipo “espina de pescado”:



Luis Cémara Lopez

96

sojue JB1wul

9p [eloge|
uo I Jesul
{LnYeAd

soueJB WUl

Je1eauod [eJoce| uoJejuaio
e solesaiduwe ap SopINIS
ap elouRd IRy sodinb3 SouLRIRA

sooljgnd aLIBP
SOANUadUI uoRualy

 sepnfe seseosq SOIDINISS SO| 3P

ugsNyIP AL BIRA

sexsioel
ﬂo_a_&w%m_
SopeAloWwssp

SapNPY

eoiplnlenues e 8p
SOPINKS S3109q

09[dwe ap serpjoap
el OJUB I 1D0U0ISB UOIEILB LI \ SI00RIBLO
us epez|eioadss
soswafl ap o ssouoo BIPLN[ UgITEN)IS coQEﬁh.mﬂm_o_mn_

W gBU0 OISOy

uo SieAUl /

e|apepred SOAfewIo} seur.boid

S0S.N9 S090d S9LIDIYNSU |
uoIJereuod | uo wﬁ% ewoip!
© SOAIJUSOU| SOSedas] uoibere| :mooco.oaém_ o3
Us operop SoIUeIBILIU1SO| 9P
o9|dweseq ugigedliiend [1g9a




Planificacion estratégica 97

b) Arbol de problemas

En esta modalidad, la |égica que subyace es la misma, pero aqui la representa-
cién gréfica tiene una orientacion vertical. El problema a analizar se escribe en
unatarjetay se coloca en €l centro de la pizarra o panel, situandose por debajo
de él en distintos niveleslas causas que lo provocan (las “raices’ del arbol) y por
encima los efectos (las “ramas’) a que éste da lugar, hasta conformar un esque-
ma como €l siguiente:

| Nl |

Efectos

Problema
POR QUE? cer:tral
Causas | | Primer nivel
‘ ‘ ‘ | Segundo nivel
—— ——— [ I
[N N | | /R [

| | i | | | |

El siguiente gjemplo de éarbol de problemas esta tomado de un proyecto de
cooperacion internacional para mejorar lainsercién laboral de jévenes en un pais
centroamericano:
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RECOMENDACIONES PRACTICAS
Para elaborar los diagramas de causa-efecto es importante tener en cuenta los
siguientes requisitos:

* Que los problemas estén adecuadamente definidos, esto es, que sean
enunciados de manera sintéticay precisa.

* Que cada enunciado se refiera a un Unico problema, es decir, que en un
mismo enunciado no se incluya mas de un problema.

* Que las relaciones causales entre los problemas estén bien construidas
(que respondan a la pregunta ¢por qué?).

* Que en la medida de lo posible, los problemas sean expresados como
situaciones negativas, no como soluciones a revés.

V ARIACIONES

En ocasiones, en lugar de partir del estudio de un problema concreto, se utiliza
esta técnica para relacionar causalmente un conjunto de problemas previamente
identificados. En este caso, mediante un ejercicio de tormenta de ideas (indi-
vidual o consolidado por grupos) se identifica un abanico de problemas, los
cuales son después agrupados por afinidad, para a continuacion seleccionar las
tarjetas cabecera o problemas principales y desarrollar posteriormente sus cau-
sasy efectos.

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS’

6. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA ORGANICA
Y FUNCIONAL

UTILIDAD

En toda organizacion existe una division (mas o menosimplicitao explicita, for-
mal o informal) de funcionesy una asignacién de responsabilidades. Este tipo de
andlisis sirve basicamente para documentar por escrito la estructura de la orga-
nizacion en lo referente a

» Los distintos departamentos y unidades de la organizacion.

» Los puestos de trabajo de cada departamento o unidad.

» Lasrelaciones de dependenciajerarquicaalo largo de la cadena de man-
do y de coordinacion.

e Ladistribucién de tareas entre diferentes responsables.

» Las responsabilidades asociadas a cada puesto de trabajo y el perfil ideal
de su ocupante.
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Este gjercicio permite un profundo conocimiento de como funciona real men-
te la organizacion, a abordar un estudio de todos los puestos de trabajo y sus
tareas.

DESCRIPCION:

a) Laprimeratarea consiste en definir el organigrama, esto es, la represen-
tacion gréfica simplificada de la estructura de la organizacion, en la que
se muestran las relaciones entre los Grganos que la integran. Los organi-
gramas resultan de suma utilidad para definir la division de funciones, los
distintos niveles jerarquicos, las lineas de autoridad o canales de mando,
la naturaleza de cada departamento, |as relaciones entre puestos de traba-
jo, €tc. y pueden utilizarse tanto para representar la organizacion existen-
te como para planear una nueva organizacion.

Ejemplo de organigrama de una asociacion

Asamblea General

Junta Directiva

Gerencia
I
I I I
Departamento de Departamento Departamento de

Coordinacion de Administracion Comunicacion

de Programas y Gestion y Marketing
— Act).gi de einformacion Departamento de
I— Alojamiento || personal y

temporal voluntariado
I— Servicio sanitario
— Integracion Presupuesto

laboral - y finanzas
L Actividades

culturales

Servicio juridico
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b)

Los organigramas pueden ser de muy distintos tipos: En funcion de su
alcance tendremos organigramas general es (que abarcan a toda la organi-
zacion y sus interrelaciones) o especificos (para un area o departamento
determinados); por su contenido pueden ser funcionales (incluyendo las
funciones principales de cada unidad) o de plazas y puestos de trabajo
(para cada unidad se indica el nimero de plazas existentes o necesarias,
las plazas cubiertas y vacantes, e incluso pueden incorporar |os nombres
de aquellos que ocupan las plazas); por su forma pueden ser verticales,
mixtos u horizontales, etc.

Una vez representado €l organigrama, habra que definir la relacién de
puestos de trabajo. Para cada puesto de trabajo puede preparase unaficha
gue contenga los siguientes aspectos:

» Denominacion del puesto (puede incluirse el tipo de personal —auxi-
liar, administrativo, técnico, asesor, €tc.).

e Misién o proposito principal del puesto.

» Relaciones jerarquicas (con puestos de nivel superior, igual o inferior).

» Relaciones de comunicacion y coordinacién (con quién se redine, para
quién elabora o de quién recibe informes, etc.).

» Funcionesy responsabilidades.

 Principales actividades o tareas.

» Grado de autonomia para tomar decisiones.

 Perfil requerido para e puesto (formacién, experiencia, habilidades
especiales, etc.).

RECOMENDACIONES PRACTICAS:

Los organigramas y la relacién de puestos de trabajo deben ser clarosy sencillos
y mostrar laestructurarea delaorganizacion. Como las organizaciones cambian, tam-
bién deben hacerlo |os organigramas, que deben estar convenientemente actudizados.

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS’

7. ANALISIS Y DIAGRAMACION DE PROCESOS:
EL FLUJOGRAMA

UTILIDAD

L os diagramas de flujo permiten expresar de manera gréfica 'y con alto grado
de detalle el conjunto de procedimientos, actividades, tareasy operaciones que
integran los procesos de una organizacion, tanto los procesos estratégicos
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como los operativos y los de apoyo, facilitando el control y la mejora continua
de los mismos.

La principal utilidad de los diagramas de flujo se resume en los siguientes
aspectos (Badiay Bellido, 1999):

¢ Proporcionan un soporte gréfico complementario a los procedimientos
escritos.

¢ Fecilitan la asignacion de responsabilidades de todas las unidades y per-
sonas implicadas en e proceso.

¢ Permiten establecer indicadores alo largo de todo el proceso.

e Facilitan laevaluacion de costes, de la duracion y eficacia de cada pro-
ceso, permitiendo ademés la identificacion de puntos criticos o de rup-

tura.

e Permiten redisefiar el proceso actual para tratar de avanzar hacia el pro-
ceso “ideal”

DESCRIPCION
Para |a elaboracién de flujogramas se utiliza habitual mente una serie de simbo-
los estandarizados que identifican los principales elementos del proceso. Los
mas comunes se incluyen a continuacion. No obstante, pueden utilizarse otros
simbolos que nos resulten més apropiados o familiares si con ello facilitamos la
lectura del diagrama.

SO0

Limites:Inicioy fin del procesoy
del diagrama

Ejecucion de una actividad u
operacion relativaaun proceso

Corresponde aotro proceso o
procedimiento dentro del primero.
Tiene su propioflujograma.

Punto de control orevision en el
que se evaltialacalidad del
producto o servicio

Toma de decision u opcidn: punto
de caminos opcionalesen e que
debe producirse una decision. A
partir de este simbolo €l flujo se
abre en tantas flechas como
opcionestengaladecision

Direccion del flujo que siguen
los pasos del proceso

D,

N
—
[ ]

]

Punto de espera, demora o
tiempo: sefiala cuando
transcurre un plazo
(determinado o no) entre dos
actividades secuenciales

Archivo, almacenamiento o

registro de documentos

Base de datos

Entrada (solicitudes, consultas)
o salida derecursos o de
informacion d proceso.

Actividad que se registraen un
documento (soporte en papel)

Un g emplo de flujograma de un proceso, representado a partir de una entre-
vista con responsables de una organizacion de accion social/insercién laboral se
reproduce a continuacion:
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Unavez representado graficamente el proceso, €l mismo se analiza paraiden-
tificar aguellos puntos criticos o0 aspectos que pueden mejorarse (duplicidades,
retrasos, trémites o papel eos innecesari os, tiempos muertos, claridad e idoneidad
de los documentos generados, etc.) y redisefiar el proceso mejorado.

RECOMENDACIONES PRACTICAS:
A la hora de elaborar los diagramas de proceso debe atenderse a dos recomen-
daciones précticas bésicas:

e Simplicidad, de manera que se facilite la lecturay comprension del dia
gramay, por tanto, su aplicacion.

e Coherencia, de formaque, sean cudles sean |os simbolos utilizados, siem-
pre se utilice el mismo simbolo para un mismo el emento.

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS’

8. AUTODIAGNOSTICO A TRAVES DE LISTAS
DE COMPROBACION

UTILIDAD

Este tipo de herramientas, que recogen informacion mediante discusiones en
grupo o através de cuestionarios individuales, pueden utilizarse para analizar la
situacion de una organizacion o de una parte de ella (unidad, érea, departamen-
to, servicio, proyecto, etc.) en un momento determinado, permitiendo:

e Lamedicion de la situacion en cada érea de capacidad identificada 'y en
la organizacién como conjunto.

e Lacomparacién de la situacion (avance o retroceso) en distintos momen-
tos de lavida de laorganizacion y por tanto un cierto registro y medicién
de los cambi os experimentados.

e Lacomparacion entre organizaciones similares.

DESCRIPCION

A través delas listas de comprobacién se selecciona una serie aspectos o para-
metros considerados clave en el andlisis y valoracion global o parcial de una
organizacion, y dentro de cada parametro, se identifica un conjunto de cues-
tiones aanalizar. Las listas de comprobacion pueden ser muy variadasy orga-
nizarse de manera diferente en funcién del modelo de interpretacién que se
adopte. Algunos facilmente accesibles se incluyen en la bibliografia a final
del texto.
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Una vez sdleccionados los criterios y las cuestiones o variables especificas a
andizar en cada uno de €los, se evalla la situacion de la organizacion. Esto puede
hacerse tanto de forma cualitativa, através de palabras, seméforos, etc. como cuan-
titativa, esto es, empleando puntuaciones numeéricas dentro de un rango preselec-
cionado en funcion del grado de conformidad o avance de la organizacion en ese
aspecto concreto.

Un glemplo de lista sencilla de comprobacion, de ayuda pararedizar € diagnés-
tico, nos lo ofrece la sguiente tabla, elaborada a partir de diversas herramientas de
autodiagnéstico disponiblesy referidaa areade recursos humanos delaorganizacion.

Se puede establecer una escala cudlitativa y cuantitativa en la que cada criterio
sea valorado en funcién de su grado de cumplimiento: Nulo (0), Bgjo (1), Medio
(2); Alto (3)

Politica de Recursos Humanos Valoracion

Criterios 0 1 2 3 Comentarios

Se dispone del personal suficiente X Hay poco persond para
lacargadetrabgo
exigente

El persond es estable y esta cudificado X Ciertarotacionen e

profesonamente persond

El persond esta suficientemente motivado X Escasa motivacion del

parael desempefio de sus funciones personal voluntario por
laindefinicion de sus
funciones

La organizacién proporciona X No existe una politica

periodicamente a persona deformacion. Cada uno

oportunidades de formacion debe formarse por su
cuenta

Existen procedimientos adecuados de X Se deberia contar con

seleccion ddl persona criterios més objetivos

Hay una politica adecuada de X

remuneracionesy promocion del personal

Existen procedimientos de evaluacion X No ssevalad

ddl desempefio desempefio

La proporcion entre personal labora y X

persona voluntario resulta adecuada

No existe discriminacion de género X Existen medidas de

dentro de la organizacion igualdad de oportunidades,

y en particular, en materia
de género.
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“LA CAJA DE HERRAMIENTAS’
9. REPRESENTACION GRAFICA (Diagramas de arafia)

La utilizacion de puntuaciones numeéricas facilita la representacion gréfica, obte-
niéndose una especie de fotografia del perfil de latotalidad o de una parte de la
organizacién en un momento determinado, que ayude a detectar aquellos aspec-
tos en los que existen mayores debilidades.

Planificacion y direccion

10
Relacién con otros agentes y .
o Programasy servicios
organizaciones
/|
/|
Y/
Procedimientos de gestion Organizacion y estructura
Recursos

La situacién global de una organizacion podria representarse asi:

Tanto la asignacion de valores numéricos en las propias listas de compro-
bacién, como este tipo de representaciones graficas permiten también las
comparaciones en distintos momentos de tiempo (para ver cédmo evoluciona
cada parametro), o incluso entre organizaciones similares.

RECOMENDACIONES PRACTICAS

L as listas de comprobacién pueden aplicarse tanto por miembros de la organizacion
(autodiagnostico o autoeva uacion), a través de reuniones de trabgjo en grupo, como
por consultores externos, tras un proceso de recogida de informacion mediante cues-
tionarios, entrevistas, andlisis documenta, etc.

Asimismo, pueden desarrollarse bien de manera muy exhaustiva, 1o que
implicaré un proceso cuidadoso de recogida e interpretacion de informacion, o
bien seleccionando exclusivamente un conjunto limitado de variables clave que
cubran |os aspectos esenciales de la organizacion que se pretenden analizar, con
el fin de realizar una valoracion rgpiday representativa de la situacion.

En ocasiones conviene asignar ponderaciones diferentes a los distintos
criterios utilizados, parareflejar la mayor o menor importancia que la orga-
nizacion atribuye a cada uno.
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ETAPA 4: Determinacion de objetivosy estrategias

4.1. Fijacién de objetivos

A partir del andlisis efectuado con anterioridad y del conjunto de
temas identificados en el diagndstico es posible establecer cuéles son
las prioridades estratégicas que orientaran a nuestra organizacion en
el periodo de referencia del plan, o dicho de otra forma, delimitar y
seleccionar |os objetivos en torno a los que nuestro proceso de cam-
bio se va a articular. Los objetivos expresan aquello que queremos
lograr y por tanto, determinaran posteriormente las estrategias o
medios para alcanzarlos.

Y a se ha comentado al hablar de los principios generales de la pla-
nificacién laimportancia de establecer esquemas jerarquicos de obje-
tivos. Asi, partiendo de la cuspide en la que se sitdan las premisas
fundamentales del proceso de planificacion estratégica representadas
por lavision y mision, estas se van desagregando en objetivos estra-
tégicos o globales, los cuales se concretan en objetivos de nivel inter-
medio (a menudo denominados objetivos especificos) y estos a su vez
en objetivos con un carécter mas operativo (objetivos operativos,
resultados, etc.), pudiendo establecerse tantos niveles como sean
necesarios para representar la complejidad del esquema de planifica-
cion de la organizacion. En su base se situarian las distintas activida-
des que la organizacion lleva a cabo y 10s recursos 0 insumos nece-
sarios para su ejecucion.

La construccién de un esguema de planificacion en cascada exige
ordenar los objetivos en funcién de su importancia, desde los objeti-
vos de caracter mas estratégico, situados en los niveles superiores,
hasta | 0s objetivos més operativos que se ubican en los inferiores.
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Figura 15: Esquema de planificacién en cascada. Jerarquia de objetivos

Vision, valores

NIVEL QUE MISION
ESTRATEGICO /  — 71 / \N___ oo
Objetivos de 1& nivel:
( estrat égicos, generales, globales, etc.)
r— Estrategias
T ,7/""""_"" N\~ Objetivosdenivel inferior |
(operativos, resuhados, productos,
NIVEL >__ ¢comvo? L N sevidosetc) |
OPERATIVO Actividades y tareas

"_7/_____________________ \  Reewrss |

Es importante tener en cuenta que la ordenacion responde a una
|6gica instrumental. Los objetivos de cada nivel indican qué es lo que
gueremos lograr y la estructura de objetivos que estan en los niveles
inmediatamente inferiores indica el como, es decir, las posibles estra-
tegias paralograrlos. Asi cada objetivo es en si mismo un fin, pero tam-
bién alavez un medio entre otros para el logro de los objetivos de nivel
superior.

Un proceso de planificacién estratégica relaciona por lo tanto |os obje-
tivos de cada departamento y de cada programa o servicio con los objeti-
VOs estratégicos de la organizacién y todos ellos subordinados alamisién
y consistentes con ella. A través de la fijacion de la mision y posterior-
mente de los objetivos en distintos niveles, €l proceso de planificacion
estratégica dota a la organizacién de una direccion clara en su accionar,
evitando caer en un activismo irreflexivo que en la mayoria de los casos
no se sabe bien adonde conduce.

Una forma sencilla de establecer la jerarquia de objetivos puede ser
partir de los diagramas causa-efecto descritos en la “Caja de Herra-
mientas”.

Tomemos como gjemplo un arbol de problemas referido a un area de
la organizacion:
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DEBIL INSERCION
LABORAL
DE NUESTROS
USUARIOS

DESCONFIANZA DE
LOSUSUARIOS
EN NUESTRA
ORGANIZACION

LIMITADO ACCESO DE
LOS USUARIOSA NUESTROS
SERVICIOS DE ORIENTACION

SOCIO-LABORAL

1
POBRE DIFUSION LAATENCION
DE LOS SERVICIOS AL PUBLICO
ESINADECUADA
T T
[ [ 1 [ T T 1
PERSONAL NO HAY UN AREA DEBIL ORIENTADORES | | INADECUADOS | [ABSENTISMODE || EQUIPAMIENTO E
POCO ESPECIALIZADA DIFUSION POR LABORALES HORARIOS DEALGUNOS INFRAESTRUCTURA
CUALIFICADO DE INTERNET DESMOTIVADOS | | DEATENCION VOLUNTARIOS DEL LOCAL
COMUNICACION MUY PRECARIOS

Cada uno de los problemas identificados puede ser reconvertido
en un objetivo, de manera que se disefie un esquemasimilar en el que
las relaciones causa-efecto se transforman en relaciones medios-

fines. A estos diagramas se les conoce comunmente como “é&rboles
de objetivos’.

MEJORADA LA
INSERCION LABORAL
DE LOS USUARIOS DE
NUESTROS SERVICIOS

MAY OR CONFIANZA DE
LOSUSUARIOS [l

EN NUESTRA
ORGANIZACION

MEJORADO EL ACCESO DE
LOS USUARIOSA NUESTROS
SERVICIOS DE ORIENTACION

SOCIO-LABORAL
T

[ 1
MEJORADA LA DIFUSION ADECUADA ATENCION
DE LOS SERVICIOS AL PUBLICO
[

T [ T T
PERSONAL ICREACION DE UN AREA| MEJORADA LA ORIENTADORES ADAPTADOS REDUCIDO EL

1
A MEJORADO EL
CUALIFICADO DEPARTAMENTO DE DIFUSION POR LABORALES LOSHORARIOS ABSENTISMO DE EQUIPAMIENTO E
COMUNICACION INTERNET MOTIVADOS DEATENCION VOLUNTARIOS INFRAESTRUCTURA
DEL LOCAL

El arbol de objetivos nos proporciona, por un lado, la estructura jerar-
guizada de los mismos, desde el nivel mas elevado de lainsercién laboral
—gue bien podria corresponder a la mision de la organizacion— hasta los
nivelesinferiores. Por otro lado, €l arbol también nos ofrece un esbozo del
conjunto de posibles estrategias para alcanzarlos. En nuestro gjemplo, se
percibe que el objetivo de un mejor acceso de |os usuarios a nuestros ser-
vicios de orientacion socio-laboral puede ser abordado a través de dos
estrategias complementarias: lamejora de la difusion de los serviciosy la
adecuada atencién al publico. EI mismo enfoque podriamos seguir para
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desarrollar estrategias relativas a otros servicios (intermediacion, forma
cion, fomento del autoempleo, etc.).

En todo caso, siempre gque sea posible, los objetivos y estrategias
deben responder a un consenso béasico en la organizacién y ser clara-
mente conocidos y comprendidos por todas las personas de la organi-
zacion. Es frecuente, no obstante, que ese consenso sea relativamente
facil de alcanzar cuando se trata de objetivos de caracter més general,
complicandose el acuerdo a medida que los mismos se concretan o
segun aumenta el nimero de implicados con intereses en relacion con
los objetivos.

En parte por esta razén, muchas organizaciones del Tercer Sector no
tienen definidos sus objetivos o su enunciado es demasiado general,
confuso 0 ambiguo, lo que dificulta el establecimiento de estrategias
apropiadas o la fijacién de variables e indicadores que de manera obje-
tiva permitan valorar el logro de los mismos.

Existen una serie de pautas generales, destinadas a facilitar la for-
mulacién de objetivos efectivos. Entre ellas cabe destacar:

» Los objetivos se derivan por lo general de los puntos criticos
identificados en el diagndstico, esto es, normalmente un objetivo
surge de la reconversion de un problema o situacion negativa:

“DEBILES COMPETENCIAS “MEJORA DE LAS
LABORALES’ COMPETENCIAS LABORALES”

» Los objetivos siempre deben reflgjar propésitos concretos de las
acciones gue llevamos a cabo y representar |os efectos o resultados
delaaccion, en lugar de las actividades realizadas para a canzarl os.

» Deben enunciarse de forma clara, breve, simple y comprensible.

» Han de estar claramente alineados con la mision y con los obje-
tivos fijados en el nivel estratégico.

» Enunciados con un adecuado grado de ambicién en relacion con
los medios disponibles, esto es, ser realistas, pero alavez deben
suponer un reto que estimule su consecucion.

» Deben ser evaluables y medibles, de forma que sea posible asig-
narles indicadores cuantitativos a través de los que verificar el
nivel de logro o desempefio organizacional.

* Han de reflgjar un resultado clave a obtener en el area funcional o
en el programa o servicio en el que se establecen.

» Cada equipo de un areafunciona o persona responsable de un ser-
vicio debe estar comprometido en lafijacion y logro de sus propios
objetivos.
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Por lo general las prioridades estratégicas deben representar |os desa-
fios méas importantes que la organizacion enfrenta en relacién con su posi-
cionamiento en el entorno, y referirse tanto a la organizacion en su con-
junto, como a distintas areas relevantes para cumplir adecuadamente con
su mision (servicios alos usuarios, apoyo social, financiacion, etc.).

4.2. Seleccion y formulacion de estrategias

Tras fijar y seleccionar los objetivos habran de estudiarse las estrategias
necesarias, posibles y més convenientes para lograrlos. Las estrategias
son los caminos, vias 0 enfoques posibles para alcanzar los objetivos.
Responden a la pregunta ¢COMQO?

Hemos visto que la propia estructura jerarquica de objetivos (a veces
es Util plasmarlaen un &rbol de objetivos) nos ofrece ya un esbozo de con-
junto de las estrategias posibles para la consecucion de los objetivos. No
obstante, una vez determinados los objetivos serd necesario contemplar
todas las posibles estrategias para cada uno de ellos, valorando las dife-
rentes aternativas de intervencion y procediendo a menudo aun gjercicio
de priorizacion entre las mismas.

Pueden utilizarse diversos criterios para priorizar las posibles estrate-
gias. Como criterio general, suele recomendarse incidir en aquellas estra-
tegias que potencien las fortalezas internas de la organizacion y sirvan
para superar sus debilidades principales, asi como para posicionarse ade-
cuadamente en € entorno en e que se opera, reduciendo los riesgos o
amenazas que presenta y aprovechando las oportunidades que el mismo
ofrece.

Partiendo de la premisa fundamental de que las ONL acttan en un
entorno cada vez méas competitivo, tanto en la captacién de recursos
(financieros, humanos, etc.), como en la prestacién de servicios, cadavez
es mas frecuente la aplicacion de herramientas de andlisis competitivo a
lahorade seleccionar estrategias en Tercer Sector. En este sentido, unade
las posibles formas de posicionarse es basandonos en aquello en lo que
nuestra organizacion presenta una clara ventaja o puede “distinguirse” en
relacion con otras organizaciones del sector (prestando servicios diferen-
ciados, de ata calidad y por ello especialmente atractivos, especializan-
donos en un segmento determinado de usuarios y focalizando nuestras
acciones en ellas, estableciendo procedimientos y metodologias innova-
doras, etc.).
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LA “CAJA DE HERRAMIENTAS’
10. MATRICES DE POSICIONAMIENTO

UTILIDAD:

A través de las herramientas de andlisis competitivo, podemos valorar nuestra
posicién relativa en € sector, determinando |os programas y/o servicios que hay
gue impulsar parafortalecer y consolidar esa posicion, aquellas éreas en las que
es posible establecer relaciones de colaboracion con otras entidades y aquellas
otras que, por €l contrario, es preferible abandonar. Este tipo de herramientas
resulta particularmente Util tanto a la hora de hacer €l diagndstico inicia (¢don-
de estamos? ¢cudl es nuestro posicionamiento actual?) como en la elaboracion
de estrategias de la organizacién (¢addnde y como queremos llegar? ¢cudl es el
posicionamiento que Nos conviene como organizacion o que conviene a la base
asociativa que representamos?).

DESCRIPCION:

Se pueden utilizar diversos criterios para valorar la posicion relativa de la orga-
nizacion en relacion con otras organizaciones y con |os usuarios de nuestros ser-
vicios. Entre |os més habituales pueden sefialarse:

e Adecuacion delaestrategia, programa o servicio en relacion, por un lado,
con la misién y la especializacion (capacidad, experiencia, habilidades)
de la organizacion y por otro, con las necesidades o demandas de los
usuarios o destinatarios.

e Atractivo o interés del programa o servicio desde el punto de vista eco-
némico, es decir, por su bajo coste o por su capacidad paragenerar o atra-
€r recursos a la organizacion, de las administraciones publicas, de donan-
tes particulares, etc.

¢ Nivel de competencia en el sector. En caso de tratarse de un sector com-
petitivo, habra que valorar la posicién competitiva de nuestra organiza-
cién (su capacidad para prestar €l servicio mejor que otras) y S existe
alguna organizacion con un elevado grado de dominio o preponderancia
en el mismo.

e Diversificacion. El nivel de diversificacion de nuestra entidad y de otras
entidades. Una cierta diversificacion permite asumir menores riesgos
frente a una situacion critica en un determinado servicio.

e Grado de cobertura del servicio en la zona en que la se opera.

* Posibilidades de abandono de la actividad, tanto nuestras como de otras
organizaciones y sus implicaciones (colectivos que se dgjan de atender,
implicaciones financieras, €tc.).
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Todos o algunos de estos criterios pueden cruzarse entre si para organizar €
andlisis como mejor convenga.

LA MATRIZ DE MAC MILLAN
La matriz de Mac Millan combina varios criterios en € andlisis, proporcio-

nando recomendaciones sobre |as estrategias a seguir por la organizacion en fun-
cién de su posicionamiento en el sector:

Programas de alto atractivo Programas de bajo atractivo
(punto de vista econémico) (punto de vista econémico)
Cobertura Cobertura Cobertura Cobertura
dternativa dternativa aternativa aternativa
Alta Baja Alta Baja
Fuerte posicion | 1.- Competencia | 2.- Crecimiento | 5.- Convertirse | 6.- “Alma’ dela
competitiva de agresiva agresivo enel més organizacion
Buena laorganizacién fuerte
Adecgaglon a Débil sz _ i 8.- “Ayuda
mision Il posicion 3.- Abandono 4.- Potenciar 7.- Retirada exterior” o
competitiva de fortalezas o ordenada acuerdos con
la organizacion salir otros
Maa
Adecuacion a 9.- Abandono 10.- Retirada ordenada
mision

Fuente: Alliance for non Profit Management (http://www.allianceonline.org)
En la matriz de Mac Millan se establecen distintos filtros para priorizar:

1) Aquellos programas o servicios con ato grado de adecuacion alamisién
de la organizacién. Las que no cumplan este criterio (posiciones 9y 10),
deben ser abandonadas de forma mas o menos gradual .

2) Una vez hecha la seleccion anterior, el siguiente paso se concentra en
determinar aguellas estrategias en las que la organizacién mantiene una
posicion competitiva fuerte (1, 2, 5y 6). Por € contrario, aguellas en las
gue exista una posicion débil deben replantearse en funcidn de su atractivo
econémico y sobre todo del grado de cobertura alternativa existente, para
potenciar las fortalezas (4), abandonarlas (3 'y 7) o buscar alianzas con
otras organizaciones (8).

Entre todas las posiciones, merece la pena destacar el caso de las denomi-
nadas “ama’ de la organizacion (6). Se trata de servicios muy adecuados a la
mision, que la organizacién presta mejor que otras, para los que existe una
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cobertura alternativa baja (es decir, nuestra retirada no seria cubierta por otros
y supondria dejar desatendidas las necesidades de |as personas usuarias), pero
que son poco atractivos desde el punto de vista econdmico. Normal mente este
tipo de servicios son los que hacen Unica ala organizacion. Por eso deberemos
tratar de mantenerlos (aunque no sean rentables ni atractivos para las entida-
des financiadoras), financiandolos mediante otros servicios mas atractivos (1
y 2) en los que tal vez tendremos que competir de forma mas agresiva.

OTRAS MATRICES DE POSICIONAMIENTO

Pueden obtenerse otras matrices combinando distintas variables. Por ejem-
plo, si cruzamos la adecuacion a la demanda y necesidades de |os usuarios/des-
tinatarios (en el ge de ordenadas) y la especializaci én/experiencia de la organi-
zacion (en el gje de abscisas), podriamos construir una tabla asi:

» Altaadecuacién ala demanda ¢ Alta adecuacién ala demanda
* Bajaexperienciay especiaizacion ¢ Altaexperienciay especiaizacion
CUADRANTE A: CUADRANTE B:
POSICIONAMIENTO “IRRESPONSABLE" POSICIONAMIENTO OPTIMO
* Bajaadecuacién ala demanda « Baja adecuacion ala demanda
* Bajaexperienciay especiaizacion « Altaexperienciay especiaizacion
CUADRANTE C: CUADRANTE D:
POSICIONAMIENTO PESIMO POSICIONAMIENTO BASADO EN CAPACIDADES

(Fuente: Mataix (2001), citando a Almansa)

e En € cuadrante (A) tendriamos a una organizacién que esta prestando un
servicio necesario y demandado por los usuarios y usuarias, pero para €l
gue no cuenta con €l “saber hacer” necesario, por lo que la calidad del
mismo sera probablemente muy cuestionable. Es también la tipica situa-
cién en la que una organizacién se mueve por planteamientos oportunis-
tas cuando surge un nuevo nicho de servicios para los que existe finan-
ciacion abundante, aunque no tenga la experiencia y capacidad para
prestarlos adecuadamente.

» End cuadrante (B) laorganizacion presta un servicio demandado y nece-
sario para €l que ademés cuenta con los conocimientos, habilidades y
experiencia necesaria. Esta seria la situacion éptima, donde la oferta y
demanda de servicios se encuentran plenamente.

e El cuadrante (C) representala peor de las situaciones: ni los servicios son
demandados, ni contamos con la capacidad necesaria para prestarl os ade-
cuadamente.
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e El cuadrante (D) representa un posicionamiento orientado claramen-
te desde la oferta. Hacemos lo que mejor sabemos hacer, aunque no
sea muy necesario 0 adaptado a las necesidades de |la demanda.

V ARIACIONES:
Se deja alos lectores la posibilidad de elaborar nuevas tablas utilizando éstas u
otras variables y combindndolas de diversas formas.

Laseleccion de las distintas estrategias por parte de la organizacién, no
esta exenta de distintas disyuntivas a considerar. De hecho, quienes tra-
bajan o colaboran como voluntarios en ONL estaran familiarizados con
los permanentes dilemas que muchas de estas organizaciones enfrentan
habitualmente a la hora de posicionarse estratégicamente y para los que
no existen respuestas validas o recetas universales, si bien situarse plena-
mente en alguno de los extremos que a continuacion se sefialan entrafia
riesgos evidentes. Entre algunas de las disyuntivas tipicas (Mataix, 2001,
L 6pez Novo, 2005), muchas de ellas estrechamente rel acionadas entre si,
Se encuentran:

 Orientacion haciala satisfaccion de necesidades de las usuarios ver -
sus orientacion marcada principalmente por la especializacion y
experiencia de la propia organizacion.

» Competencia versus colaboracién con otras organizaciones en la
prestacion de servicios. Es curioso constatar como, a pesar del
acuerdo existente entre las ONL en torno a importanciay nece-
sidad de la coordinacién, complementariedad entre organizacio-
nes e integralidad en la prestacion de servicios sociales, todavia
en la préctica sigue existiendo una cierta tendencia a la disper-
sion de esfuerzos y a que cada organizacion “haga la guerra por
Su cuenta’.

» Focalizacion versus amplia cobertura en relacion con € nimero de
usuarios a los que se presta € servicio o destinatarios de los pro-
gramas. ¢Es mejor atender a un nimero reducido de usuarios con
mayor calidad o a un nimero mas elevado, aunque €ello suponga
detrimento en la calidad del servicio?

» Especializacion versus diversificacion en relacion con las activida-
desy servicios que presta la organizacion.

» Pureza ideolégica (idealismo) versus flexibilidad (realismo). Este
tipico dilemade las ONG esta asociado a otros dos: € dilemavalo-
res-gestion y el dilema voluntarismo-profesionalismo.
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* Orientacion hacia la prestacion de servicios versus orientacion
reivindicativa, asociado a dilema entre dependencia-autonomia
financiera respecto al Estado.

» Realidad versus apariencia en la resolucion de problemas sociales.
Estos suelen ser complgjos y de dificil solucion, prestandose a
menudo arespuestas de las ONG de carécter smbdlico que, sin ata-
car las causas concretas de los problemas, se orientan a paliar sus
efectos mas evidentes.

De forma general, entre otros criterios relevantes para la seleccion
de estrategias de intervencion podemos sefialar la adecuacion a la
mision, el coste, el plazo temporal para el logro de los objetivos, €
impacto sobre la calidad de vida de |os destinatarios, 10s riesgos que la
estrategia entrafia, etc. Para apoyar en el desarrollo de estas discusio-
nes contamos con herramientas y matrices de decision multicriterio que
ayudan a la seleccién y dotan a proceso de la necesaria transparencia
y racionalidad.

Aungue ello supera el marco de lo estrictamente estratégico, cada
unade las estrategias debera formularse en detall e indicando |os medios
y los tiempos (desglose de actividades y tareas, cronograma, responsa-
bles, recursos y presupuesto, etc.) necesarios para llevarlas a cabo, |o
gue permitira aterrizar los planteamientos estratégicos a una dimension
operativa.

LA “CAJA DE HERRAMIENTAS’
11. TABLAS DE DECISION MULTICRITERIO

UTILIDAD:

L as herramientas de decisién multicriterio permiten facilitar la toma de deci-
siones entre varias estrategias alternativas de intervencion, acudiendo para
ordenar la discusion a diversos criterios a través de los cuales poder compa-
rarlasy valorarlas.

DESCRIPCION:
Se debaten las distintas opciones de intervencién o posicionamiento, represen-
tando las discusiones en unatabla.
a) Encabezando las columnas se incluyen las diversas estrategias.
b) En las filas se incorporan los criterios seleccionados para la valoracién.
El conjunto de criterios posibles es muy amplio: coherencia con la
mision, capacidad y especializacion de la organizacion, adecuacion a las
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prioridades de los beneficiarios, coste de la alternativa, plazo temporal
para su realizacion, impacto sobre la calidad de vida de |os beneficiarios,
viabilidad desde €l punto de vista econémico, visibilidad de la organiza-
cion ante la comunidad, riesgos de la estrategia, cobertura alternativa,
complementariedad con otras intervenciones, etc.

c) Sevalora cada una de las aternativas en funcion de los diferentes crite-
rios utilizados.

Unavez més, la valoracién se puede realizar de manera cudlitativa:

ALTERNATIVAS ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 2 ALTERNATIVA 3
CRITERIOS DE Servicios de Intermediacion Asesoramiento al
SELECCION formacion laboral autoempleo
Especializacion de BAJA ALTA MEDIA

la organizacion

Adecuacién a MEDIA ALTA MEDIA
necesidades de

usuarios

Coste MEDIO-ALTO MEDIO MEDIO

Tiempo para LARGO PLAZO CORTO PLAZO MEDIO PLAZO
la obtencién

de resultados

Posibilidad de atraer MEDIA MUY ALTA MEDIA

recursos

Complementariedad MUY BAJA ALTA BAJA

con otras

intervenciones

0 cuantitativa, asignando valores numéricos que permitan establecer compa-
raciones mas gjustadas. En este Ultimo caso:

a) Se pondera por separado cada criterio, en funcion de laimportancia rela-
tiva que la organizacion le asigna en relacion con €l resto de criterios (a
mayor importancia, mayor puntuacion).

b) Se puntla parcialmente cada alternativa en funcién del criterio utilizado
(cuanto mejor responda la alternativa estudiada a criterio, mayor puntua-
cioén), aplicando laformulaP =1 x V, donde:

I= Grado de importancia relativa (ponderacién) atribuida a cada criterio.
V= Vaoracion de la estrategia en relacion con ese criterio
P= Puntuacion parcia de la estrategia en relacion con ese criterio

c) Se obtiene la puntuacion total de cada estrategia, resultante de sumar las
puntuaciones parciales obtenidas en relacion con cada criterio.
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Un gemplo ayudara a aclararlo:

ESTRATEGIAS

ALTERNATIVA 1

ALTERNATIVA 2

ALTERNATIVA 3

Servicios de Intermediacion Asesoramiento
CRITERIOS DE formacion laboral al autoempleo
SELECCION 12345
Especiaizacion BAJA (V) =2 ALTA=4 MEDIA =3
delaorganizacion P=l xV 16 12

8(=4x2)
Adecuacion a MEDIA =3 ALTA=4 MEDIA =3
necesidades de 15 20 15
usuaros
Cogte MEDIO-ALTO=2 MEDIO=3 MEDIO =3

6 9 9
Tiempo parala X LARGO =2 CORTO=4 MEDIO =3
obtencién de 4 8 6
resultados
Posihilidad de X MEDIA =3 MUY ALTA =5 MEDIA =3
atraer recursos 12 20 12
Complementar. X MUY BAJA =1 ALTA=4 BAJA =2
con otras 3 12 6
intervenciones
Total puntuacion 48 85 60

El hecho de que la segunda alternativa haya sido la estrategia mejor valora-
daen este gjemplo se debe, |6gicamente, tanto alos criterios sel eccionados como
alaimportancia relativa concedida a cada uno. Con otros criterios u otras pon-
deraciones, € resultado habria podido variar (por €jemplo, una organizacion que
cuente con muchos recursos, atribuird una menor importancia al criterio coste
gue otra con una situacion financiera débil).

Este tipo de herramientas resultan Utiles para facilitar |a toma de decisiones
y permiten explicar con transparencia las razones por las cuales las tomamos.

RECOMENDACIONES:

Es importante gque se alcance un amplio consenso en el seno de la organizacion
en relacion con los criterios a emplear y la dternativa que sea finalmente selec-
cionada.
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ETAPA 5: Plan de accion y recomendaciones
para laimplantacion

Unavez detalladas |as estrategias y sus componentes habriamos comple-
tado la esfera de los planteamientos estratégicos y seria el momento de
adentrarnos en el dmbito operativo (del que forman parte los llamados
planes operativos, por |o general de periodicidad anual), para proporcio-
nar algunas propuestas realistas para la puesta en marcha efectiva de las
estrategias seleccionadas.

De cara a dicha implantacién, teniendo en cuenta que el cambio orga-
nizacional no se puede hacer de golpe, suele recomendarse la articulacion
de las estrategias en torno a pequefios proyectos de cambio encadenados
en una secuencia logica. Esto se propone con €l fin de:

Lograr transformaciones concretas y mejoras tangibles a corto pla-
zo apreciables por el personal implicado, lo que a menudo tiene un
efecto extraordinariamente estimulante, demostrando gque es posi-
ble “cambiar las cosas’.

No perder el control de lasintervenciones que se vayan poniendo en
marcha.

Reducir los riesgos de posibles fracasos. Siempre serd mas fécil
corregir errores si e ambito de intervencion ha sido suficientemen-
te acotado (a veces se recomienda establecer pruebas piloto en un
ambito muy especifico para corregir posibles errores, y ampliarlas
posteriormente a otras esferas de la organizacion).

Minimizar o controlar las resistencias que toda estrategia de cambio
organizacional conlleva.

Laimplantacién operativa de las medidas propuestas en un plan estra-
tégico, en un plan de desarrollo organizaciona o0 en un sistemade gestion
de lacalidad exige:

Establecer una secuencia clara de las mismas. Algunas estrategias
identificadas supondran oportunidades de mejora inmediata, otras
podran abordarse a medio plazo y otras, por su envergadura, impor-
tanciay complejidad, lograran sus efectos en el largo plazo (aunque
haya que ir preparandolas desde €l inicio).

Definir € rol de los actores clave en e proceso, esto es, determinar
quiénes seran los responsables de cada elemento concreto del plan
estratégico, con e fin de no duplicar esfuerzos o, tal vez, desaten-
der algunos aspectos. Ello implica establecer responsabilidades en
los distintos niveles (Junta Directiva, personal gestor, personal
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técnico, etc.) y la configuracion de una estructura organizativa
minima responsable de impulsar el plan, controlar su aplicacion,
medir su grado de avance y valorar sus resultados.

Al margen de las responsabilidades que cada miembro de la orga-
nizacion tenga en su area concreta de intervencion en relacion con
la gjecucion de las distintas actividades que se desarrollen en el
marco del plan, como se indico en el apartado de preparacion del
plan, es recomendable la constitucion de un comité o equipo de
planificacion que equilibre diferentes perspectivas y puntos de
vista.

Uno de los esquemas bésicos que pueden inspirar la conformacion
de esa estructura organizativa paralaimplantacion efectivay exito-
sa de las medidas contempladas en el plan estratégico, es la que
establece un conjunto de equipos de trabajo en distintos niveles,
inspirados en la jerarquia de objetivos del plan, cada uno ocupan-
dose de un proyecto o linea de mejoray a frente de los cuales hay
una persona responsable que a su vez forma parte del Comité de
Planificacion. El esgquema, graficamente representado seria €
siguiente2s;

25. Un esguema parecido puede adoptarse para laimplantacién de un sistema de gestion de la calidad.
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Este esquema u otro parecido podria ampliarse a un mayor nimero de
niveles en funcion del tamario de la organizacion y de la complejidad del
plan.

Las funciones principales del Comité de Planificacion seran orientar e
impulsar el proceso y tomar las decisiones mas relevantes, no solo duran-
te e disefio del plan, sino también a lo largo de su implantacion. Por su
parte, los grupos responsables de los proyectos de cambio o lineas de
mejora deberan ocuparse de impulsar las medidas en su @mbito de actua-
cion y evaluar el progreso hacia € logro de los objetivos, estableciendo
un sistema de indicadores y de medida del avance o desempefio. Este Ulti-
mo aspecto se aborda en e préximo apartado.

“CAJA DE HERRAMIENTAS’
12. MATRIZ DE IMPACTO/DIFICULTAD

UTILIDAD

La matriz de impacto-dificultad resulta especialmente (til para programar la
implantacion de las lineas o proyectos de cambio identificados durante un pro-
ceso de planificacion estratégica o cambio organizacional, ofreciendo un mapa u
hoja de ruta para la organizacion en €l tiempo de las distintas acciones.

DESCRIPCION
Una vez identificadas, las lineas de mejora se agrupan en relacion con los
siguientes parametros:

« IMPACTO:

— Beneficio: grado de mejora esperado como resultado de la linea de
actuacion aimplantar.

— Alcance: tamafio e importancia de los colectivos o grupos de interés a
los que la medida afecta.

* DIFICULTAD:

— Coste: recursos econdmicos, humanos, materiales, etc. necesarios para
laimplantacion de la medida

— Complgjidad: elementos que condicionan la implantacion de la linea
de mejora: necesidad de coordinacion de los agentes implicados, per-
sonal necesario, nivel de rechazo entre los grupos de interés afectados
por las lineas, limitaciones legislativas, etc.
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El resultado se incluye en una matriz como la siguiente, en la que se posi-
cionan todas las acciones en funcion de los parametros anteriores, distin-

guiendo entre:

e Oportunidades de mejora inmediata (bajo impacto y dificultad de

implantacion)
e Acciones de prioridad alta (alto impacto y baja dificultad de implanta-
cion)
e Acciones de prioridad baja (bajo impacto y alta dificultad de implanta-
cion)
e Acciones estratégicas a largo plazo (alto impacto y dificultad de
implantaci 6n)
ALTO Acciones a corto iori i &g
plazo (ata prioridad) Acciones estratégicas alargo plazo
g o
(&)
N Q@ ®
=z
<
3 ©
o
S
zZ
Ll
o) @ @ @
3
2
=
Oportunidades de mejorainmediata Acciones amedio plazo (baja prioridad)
BAJO

BAJA DIFICULTAD DE IMPLANTACION ALTA

RECOMENDACIONES PRACTICAS

El gercicio puede combinarse con una valoracién acerca del nivel de importan-

cia de cada linea de mejora.



124 Luis Camara Lépez

ETAPA 6: Disefio del sistema de seguimiento
y evaluacion del plan

Como se explico anteriormente, todo sistema de planificacidn debe incor-
porar en su ciclo:

» Tareas continuas de control y seguimiento de la gecucién, con el
fin de detectar desviaciones con relacion a lo inicialmente planifi-
cado y realizar las modificaciones y correcciones oportunas.

* Tareas de valoracion o evaluacion del logro de los resultados y
objetivos propuestos, de las que se obtengan conclusiones y reco-
mendaciones a incorporar en futuros gercicios de planificacion.

No es esta guia €l lugar apropiado para profundizar en los conceptos
de seguimiento (o monitoreo) y evaluacion, pero tal vez valga la pena
sefidar que aungue ambos comparten una funcién de control la diferencia
fundamental entre ellos estriba en que el seguimiento enfoca su atencion
a los aspectos més operativos (actividades, recursos, plazos, costes, y los
resultados méas inmediatos en forma de productos o servicios), mientras
gue la evaluacion se ocupa preferentemente de la esfera de los objetivos
més amplios.26

El plan estratégico deberia por tanto incorporar en su propio disefio
cOmMo esta previsto realizar el seguimiento y evaluacion de las estrategias
y medidas que en el mismo se proponen, para lo que se necesita contar
con una estructura'y un sistema de informacion apropiados, asi como con
un conjunto de indicadores bésicos.

6.1. Indicadores y fuentes de verificacion

Para poder valorar en qué medida la implantacion del plan estratégico
contribuye a transformar la realidad, a mejorar la situacion y el grado de
satisfaccion de los colectivos con los que la organizacion trabaja o la pro-
pia gestion interna de la organizacion, de sus programas y Servicios, etc.
los objetivos fina es e intermedios de cada una de | as estrategias deben ser
operativizados, asignandoles medidas concretas o indicadores que nos
permitan:

e Comprobar en qué momento se han alcanzado |os objetivos en los
distintos niveles.

26. En labibliografia se incluyen algunas referencias béasicas sobre seguimiento y evaluacion.
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* Examinar periédicamente e progreso o grado de avance hacia la
consecucion de los mismos.

Los indicadores por lo tanto, van a “traducir” los objetivos y resulta-
dos del plan a términos medibles, expresando el nivel de éxito esperado
en su consecucion e intentando responder ala pregunta de si se esta pro-
duciendo un avance, y en qué medida, hacia el logro de un objetivo o un
resultado determinado, comparando |os resultados reales con los previs-
tosy proporcionando una base para la toma de decisiones.

Por |o general podemos distinguir dos tipos de indicadores:

» Indicadores directos, que reflejan de manera univoca el contenido
del objetivo a que estén asociados, faciles de seleccionar cuando
los objetivos o resultados estén definidos de manera precisa. Por
gjemplo, paramedir el aumento del empleo de las mujeres mayores
de 45 afios podemos recurrir a verificar € nimero de contratos
laborales de determinadas caracteristicas a este colectivo en un
periodo dado. Cuando dispongamos de indicadores directos solo
seré necesario asignar un indicador para cada objetivo.

 Indicadoresindirectos o indicadores “ proxy” . Con bastante frecuen-
cia, los objetivos de las organizaciones e intervenciones sociales pre-
sentan un carécter multidimensiona (“poblacién sensibilizada’, “ ges-
tion eficaz’, “mayor coordinacion”, etc.) o estén formulados de
manera genérica (“mejora de la calidad de vida’, “integracion
socio-laboral”, etc.) cuando no ambigua, siendo necesario en estos
casos utilizar indicadores de caracter indirecto que nos acerquen a
la naturaleza del objetivo en cuestion desde distintas perspectivas.
En estos casos sera necesario utilizar mas de un indicador por cada
objetivo.

Existen otras posibles clasificaciones de indicadores de muy diversa
indole, en funcién de su natural eza (cuantitativos, cualitativos), de la esfe-
ra de la gestion en la que se utilizan (indicadores de desempefio, de efec-
to o deimpacto), del sector de que se trate (social es, econdémicos, ambien-
tales, etc.).

Mucho se ha escrito sobre los requisitos basicos que debe cumplir
un indicador para ser verificable de manera objetiva y no prestarse a
ningun tipo de interpretacion. Un egjemplo concreto sobre los pasos
para elaborar un indicador objetivamente verificable nos servira para
sistematizarlos:
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Cuadro 7: Formulacion de un indicador

OBJETIVO:
“ Aumentada la captacion de recursos financieros para el funcionamiento de la organizacién”
1. Identificar lavariable: “El volumen de ingresos recaudados’
2. Precisar € colectivo “Personas asociadas, simpatizantes y €l pablico en general”
de referencia
3. Cuantificar: “Al menos un 20%"
4. Cdlidad: “procedentes de la venta de productos de merchandising”
5. Tiempo: “entre julio y diciembre de 2005”
6. Localizacion: “EnlaCCAA de Andducia’

Cuando un objetivo o resultado esta cuantificado y referido a un perio-
do temporal recibe la denominacién de meta (el objetivo seria por gjem-
plo aumentar la financiacion proveniente de cuotas de socios, la meta es
hacerlo en un determinado porcentaje y periodo).

El indicador del ejemplo quedaria entonces enunciado asi:

El volumen de ingresos recaudados de asociados, simpatizantes y € piblico en genera en la
Comunidad Auténoma de Andalucia, procedentes de la venta de productos de “merchandi-
sing”, aumenta en un 20% entre julio y diciembre de 2005

Cuanto mejor estén definidos los objetivos, méas facil resultara asignar
indicadores que los traduzcan, y viceversa, objetivos poco claros, muy
generales, 0 que abarquen muchas dimensiones supondran un problema
para seleccionar indicadores apropiados. De manera que en lapractica, las
tareas de fijacion de objetivos y seleccion de indicadores son comple-
mentarias y se refuerzan mutuamente.

Cada objetivo, con independencia del nivel en que se sitle en la jerar-
quia de la planificacion, debe tener asociado un indicador o un conjunto
de ellos. Si no se realiza un esfuerzo para medir el grado de cumplimien-
to de nuestros objetivos y resultados, tal vez haya que plantearse st mere-
ce la pena gestionarl os, porgue nunca podremos constatar de manerafeha
ciente si la situacion esta mejorando o no.

No es esta una tarea exenta de dificultad. Muchos objetivos, por su
propia naturaleza, se prestan mal al establecimiento de indicadores. Por
gemplo, para medir objetivos de cambio intangibles, como &l incremen-
to de la satisfaccion de los usuarios asociado a la prestacion de un servi-
cio, la mejora del trabajo de equipo, la adquisicién de competencias
basicas de empleabilidad en un itinerario de insercién laboral concreto
o la megiora en la comunicaciéon y € clima laboral, habra que emplear
grandes dosis de crestividad. Probablemente una buena manera de encontrar
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medidas realistas y apropiadas para cada objetivo sea implicar al equipo
responsable del area o servicio correspondiente en la definicion de los cri-
terios de medicion y el desarrollo de sus propias medidas e indicadores.

Como eslégico, €l conjunto de indicadores asociado alos objetivos de
nuestra organizacion en sus distintos niveles precisa de un sistema de
recogida y tratamiento de informacion, de un conjunto de medios o
fuentes de verificacion que en muchas ocasiones la propia organizacion
tendré que disefiar y mantener, através de la elaboracién y actualizacion
permanente de registros, memorias, directorios, bases de datos, etc. o de
la realizacion de mediciones directas, encuestas, entrevistas, etc.27.
Dicho sistema de informacion exige invertir recursos significativos, 10
cual explica en parte la carencia de estos sistemas en muchas organiza-
ciones no lucrativas.

Por ello, no conviene establecer sistemas de informacién demasiado
sofisticados, tratando en cambio de seleccionar algunos indicadores bési-
cos para los resultados y objetivos mas relevantes de la organizacion. Es
esencial que se cuente con un sistema de medicién sencillo, evitando
invertir mucho tiempo y recursos en recol ectar y sistematizar informacion
muy exhaustiva y un bombardeo de datos irrelevantes e inltiles para la
toma de decisiones en la organizacion.

Asimismo habra de determinarse la frecuencia de la medicion de los
resultados y objetivosy quiénes se responsabilizaran de dichas valoracio-
nes en cada caso.

ETAPA 7: Redaccién del plan estratégico

El proceso de planificacion estratégica finaliza con la elaboraciéon del
documento de plan estratégico que recoge los resultados de todas las eta-
pas anteriores.

El plan estratégico es una guia para la accion y para informar a los
demés qué somos y qué queremos. El proceso llevado a cabo hasta aqui
ha permitido definir lamisién, vision, valores 'y objetivos de la organiza-
cion y ha servido para generar un proceso de participacion y aprendizaje
colectivos como consecuencia de la realizacion del diagnostico y fijacion
de estrategias.

27. Este tipo de fuentes de verificacion es un requisito basico para garantizar una gestion basada en
hechosy en datos, |o cual constituye un principio fundamental de los sistemas de gestion de la cali-
dad. Nuestra organizacién no mejora porque nosotros lo afirmemos o lo apreciemos, sino porque
existe evidencia clara, através de la medicion concreta de resultados, de que esa mejora se esta pro-
duciendo en una cierta medida.
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Pero ademas, disponer de un plan estratégico se ha convertido en la
actualidad en una especie derito o requisito que cualquier entidad (y tam-
bién las organizaciones del Tercer Sector) debe cumplir para demostrar
gue gestiona adecuadamente y con transparencia.

A diferencia de los pasos anteriores del proceso, en los que es impres-
cindible asegurar laparticipacion y € acuerdo entre los principales impli-
cados, la redaccion del documento final del Plan estratégico debe encar-
garse a una persona (0 un equipo muy reducido) que, recogiendo la
informacion generada en e proceso, la sistematice y presente de forma
ordenada.

Unavez elaborado, el plan estratégico debe volver acircular con €l fin
de que sea revisado, analizado criticamente y para recoger las opiniones
de los distintos miembros de la organizacién antes de proceder a su redac-
cion en una version definitiva. Ademas, el mismo debe comunicarse a
todos los niveles de la organizacion y explicarse en detalle. Tampoco esta
de mas que, manteniendo si se estima oportuno la confidencialidad en
aquellos aspectos més internos del diagndstico, las estrategias de inter-
vencion se sometan a la critica, revision periddica y discusion con las
principales usuarios y clientes de nuestros servicios.

La estructura caracteristica de un documento de plan estratégico viene
dada por los siguientes elementos (el apartado 8 corresponderia mas bien
alos planes operativos, aunque se ha incluido con €l fin de concretar los
ultimos aspectos del proceso):

Cuadro 8: Estructura del documento de plan estratégico

1. Presentacion
Habitualmente a cargo de la persona méxima responsable de la organizacién.

2. Introduccion
Se incluye un breve resumen gjecutivo de los principales elementos del plan.

3. Mision y vision de la organizacion
Enunciado de lamisién, vision y valores o principios que guian ala organizacion.

4, Andlisis de la situacion actua .

»  Perfil y breve historia de la organizacion.

e Estructura de gobierno actual de la organizacion.

e Tendencias en la evolucion del entorno general (demogréfico, politico, socioeconémico,
etc.) y en el sector especifico de actuacion (marco juridico-normativo, presencia de otras
organizaciones, posicién competitiva, redes institucionales, etc.).

¢ Principales usuarios de los servicios de la organizacion, destinatarios o beneficiarios de
los programas y otros implicados, indicando sus principales demandas e intereses de cara
alas areas de resultados clave de la organizacion.

«  Descripcion de la situacion actual de la organizacion (estructura organizativa y funcional,
procesos, recursos, otros aspectos).
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5. Diagnostico

Identificacion de Oportunidades y Amenazas de la organizacion.
Identificacion de Fortalezas y Debilidades.
Identificacion de limitaciones o puntos criticos en cada una de |as areas consideradas.

6. Delimitacion de prioridades estratégicas y definicion del escenario objetivo.

e Estructura general de objetivos de la organizacion y determinacion de objetivos estratégi-
cos clave.

7. Formulacion y priorizacién de estrategias para €l logro de objetivos.
e Principales estrategias para el logro de objetivos y criterios para su priorizacion.
8. Plan de accidn (Plan operativo).

Formulacién de proyectos de cambio y resultados esperados de los mismos.
Cronograma general de implantacion.

Marco presupuestario general.

Estructura organizativa para la implantacion y asignacion de responsabilidades.
Sistema de seguimiento y evaluacion del plan (indicadores, fuentes de verificacion,
periodicidad de la recogida de informacion, utilizacion de lainformacion recogida,
mecanismos de retroalimentacion, etc.).

RESUMEN: Esquema en 7 pasos para la elaboracion
de un plan estratégico

El siguiente esquema proporciona un camino estructurado parafacilitar e
proceso de planificacion estratégica, cuyas etapas hemos venido descri-
biendo alo largo de estas paginas.
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5. CONSIDERACIONES FINALES

Con més frecuencia de la deseable la elaboracién de un plan estratégico
se aborda exclusivamente como consecuencia de requerimientos de las
entidades financiadoras, para mejorar laimagen de la organizacion, darse
publicidad, o con €l fin de generar |a apariencia de que se adoptan moder-
nos sistemas de gestion. En otras ocasiones, determinadas personas den-
tro de los érganos de direccion estéan convencidas de la utilidad de mejo-
rar la gestion, pero no gercen su liderazgo para comunicar, motivar,
convencer y dar participacion a los miembros de la organizacion en el
gjercicio. En esos casos, €l peligro evidente es que aunque el proceso con-
cluya con la elaboracion de un documento de plan estratégico, éste termi-
ne por guardarse en un cgjén o pase a engrosar €l conjunto de papeles
olvidados en las estanterias o los archivos de la entidad, de manera que
nada haya cambiado. El esfuerzo habra servido basicamente para duplicar
laburocraciainternay, si antes la organizacion eraun desastre, ahora sera
un desastre més un plan estratégico.

Aunque abordar un proceso de planificacion estratégica pueda parecer
en cierta medida largo y complejo y sin duda requiere de un espiritu cri-
tico y una clara voluntad de cambio en las organizaciones que |0 acome-
tan —mas alla de las presiones externas siempre existentes—, el esfuerzo
bien puede merecer la pena, no solo por € resultado en si, sino también,
y de manera especial, por €l propio proceso de reflexion, andlisisy apren-
dizaje colectivos que involucra.

Y a hemos sefialado que abordar procesos de planificacion estratégica
nos puede permitir fijar un rumbo claro para la organizacion, construir €l
maximo posible de alineamiento, consenso y compromiso de todalaorga-
nizacion y de los principales grupos de interés con ese rumbo y una ges-
tion y toma de decisiones més transparente y racional.

Pero los pasos y criterios que guian ala planificacion estratégicay ala
implantacién de modelos de gestion de la calidad no sdlo se plantean
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como requisitos de buena gestion interna, sino también como gercicios
obligados desde €l punto de vista de la coherencia con los valores de
transformacion social que las organizaciones sociales quieren y dicen
encarnar. Pensar estratégicamente nos obliga a preguntarnos permanente-
mente sobre el sentido de lo que nuestra organizacion hace en el entorno
en € que actla, a conocer en profundidad las necesidades y expectativas
delos usuarios y destinatarios de nuestros servicios 0 programasy arevi-
sar continuamente nuestras acciones con espiritu critico. Todas ellas son
cuestiones centrales e ineludibles que las organizaciones no lucrativas de
accion social, especialmente aquellas que trabajan con col ectivos en situa
cion o riesgo de exclusion, estan obligadas a plantearse y a las cuales es
preciso dar una respuesta adecuada.

Esta guia intenta ofrecer un camino, lo méas sencillo posible, para
orientar esos esfuerzos en las ONL de accion socia que trabajan en inser-
cion sociolaboral. El mayor o menor éxito de este intento dependerade en
gué medida este texto se convierta en un instrumento practico de referen-
cia que estimule el abordaje de procesos de cambio organizaciona en
estas entidades.
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