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PRESENTACIÓN

Este es el primero de dos manuales elaborados en el marco del proyecto
“Planificación estratégica e introducción de modelos de calidad en ONG
de acción social que prestan servicios de inserción laboral”, financiado
por el Fondo Social Europeo a través de la Convocatoria de Calidad y
Nuevas Tecnologías de la Fundación Luis Vives. Como complemento al
mismo se ha desarrollado un segundo volumen, dedicado a los sistemas
de gestión de la calidad y a la implantación del modelo EFQM de exce-
lencia en estas organizaciones, así como un programa informático de ges-
tión de la calidad inspirado en ese modelo. 

En este proyecto se acometen, además de la edición de manuales, un
conjunto de acciones de investigación, de carácter formativo y de asisten-
cia técnica dirigidas a estas organizaciones. 

Con esta iniciativa el Centro de Comunicación, Investigación y Docu-
mentación Europa-América Latina (CIDEAL) trata de continuar contri-
buyendo al desarrollo y difusión de prácticas y herramientas que mejoren
la profesionalización y la gestión en las entidades del Tercer Sector. 
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INTRODUCCIÓN

En los últimos años las organizaciones no lucrativas (ONL) están inmer-
sas en procesos de transformación, dirigidos en última instancia a mejo-
rar tanto la calidad de sus actuaciones sociales como el rigor y transpa-
rencia en su gestión, para lo cual progresivamente están aplicando, con las
adaptaciones necesarias, esquemas y herramientas de desarrollo organiza-
cional originalmente concebidos en el ámbito empresarial. 

Factores como la limitación de recursos y la dependencia financiera
que a menudo afrontan las ONL, el entorno altamente dinámico y cada
vez más competitivo en el que operan y la necesidad de satisfacer las
demandas y expectativas de un variado número de grupos de interés
(usuarios, administraciones públicas, profesionales y voluntarios, entida-
des financiadoras, etc.), están obligando a introducir la dimensión estraté-
gica en la asignación de recursos y la toma de decisiones de estas organi-
zaciones, así como la implantación de sistemas de gestión de la calidad y
la mejora continua.

Aunque lo cierto es que todavía queda bastante camino por recorrer,
cada vez existe mayor conciencia entre los equipos directivos y gestores
de las ONL de que los valores de solidaridad que inspiran su orientación,
si bien referencia clave de la idiosincrasia de estas organizaciones, no son
en absoluto suficientes para garantizar una acción social de calidad, si no
van acompañados de la utilización sistemática de herramientas de gestión
orientadas a la consecución de resultados. Prueba de la creciente preocu-
pación por estos temas en España es el significativo crecimiento en el
número de proyectos y publicaciones dirigidos a explorar las particulari-
dades de la gestión de las organizaciones no gubernamentales y a ofrecer
modelos de gestión en este ámbito. Hace tan solo unos años no quedaba
otro remedio que recurrir a los textos en lengua inglesa para aproximarse
al tema y apenas existía documentación en español sobre la planificación
y gestión en las ONL. La situación, afortunadamente, está cambiando poco
a poco y hoy comenzamos a disponer de manuales, guías de buenas prác-
ticas, sitios web especializados en el Tercer Sector, foros de intercambios



de experiencias, etc. lo que enriquece enormemente el debate y facilita en
gran medida las tareas de gestión de estas organizaciones. 

El presente manual, a diferencia de otros textos de carácter tal vez más
académico, pero sin renunciar por ello a plantear algunas reflexiones
generales sobre las particularidades de las ONL que afectan a su gestión,
tiene una vocación declarada y exclusivamente práctica, tratando de mos-
trar un modelo de referencia, sobre la base de un sencillo itinerario o reco-
rrido, para que las entidades del Tercer Sector que trabajan en el ámbito
de la inserción laboral con colectivos en situación o riesgo de exclusión
social, puedan ir introduciéndose en la práctica en procesos de planifica-
ción estratégica y gestión de la calidad. 

Precisamente por ese propósito eminentemente práctico, el itinerario
que presentamos no se queda exclusivamente en los planteamientos del
nivel estratégico, sino que complementa los elementos y etapas clásicos
de la planificación estratégica (misión, visión, objetivos y estrategias,
etc.), con orientaciones de carácter más operativo para la implantación y
seguimiento de las medidas propuestas, para lo cual hemos rescatado y
combinado conceptos y herramientas procedentes de otros dominios que
nos parecen útiles como guía para la mejora de la gestión. 

Así, en este empeño hemos recurrido a diferentes elementos de las teo-
rías del desarrollo organizacional y la toma de decisiones, a herramientas
de la gestión empresarial y los sistemas de gestión de calidad, a aspectos
propios del diseño y evaluación de programas sociales y, por supuesto, a
la práctica de los servicios que prestan las organizaciones que se dedican
a la inserción laboral con colectivos en situación y/o riesgo de exclusión
social. En la mayoría de estas áreas disponemos de una vasta tradición aca-
démica, pero es precisamente en el ámbito de la inserción sociolaboral en el
que aún no contamos con un cuerpo teórico y metodológico universalmen-
te aceptado, fundamentándose la escasa literatura científica disponible en la
sistematización y propuesta de modelos de intervención basados en expe-
riencias concretas de entidades que trabajan con distintos colectivos.

La propia expresión “colectivos en riesgo de exclusión social”, así
como la especificidad de la intervención en el ámbito local encierran tal
multiplicidad de actores y realidades que hacen prácticamente imposible
el desarrollo y estandarización de conceptos, metodologías y modelos de
intervención universalmente válidos para todas las organizaciones.

El ámbito de estudio que ha tratado de abarcar este manual es por tan-
to muy amplio en cuanto a la dimensión y diversidad de modelos, con-
cepciones, criterios, recomendaciones, experiencias, normas, prácticas y
enfoques profesionales. También es extremadamente prolijo en la termi-
nología, de manera que las distintas corrientes y profesionales del sector
emplean continuamente nuevas y diferentes acepciones para referirse, con
diversos matices, a conceptos y realidades similares. Por estas razones,
hemos tratado de aglutinar y sintetizar los elementos y conceptos clave de
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la dirección y planificación estratégica y del cambio organizacional, en un
discurso de carácter práctico que, sin faltar al rigor conceptual, sea lo sufi-
cientemente didáctico y comprensible para todos y permita a las organi-
zaciones contar con una guía de referencia sobre los principales aspectos
que involucran y la forma de abordarlos.

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

El texto intercala también, en sucesivos apartados denominados “caja
de herramientas”, ejemplos de cómo aplicar algunas de las técnicas más
habitualmente utilizadas en procesos de planificación y en la implantación
de sistemas de gestión de calidad, ya sea para generar ideas, realizar aná-
lisis de la realidad (de causas, de intereses y expectativas, de procesos, de
datos, etc.) o establecer modelos interpretativos de ésta, valorar determi-
nadas situaciones o proponer y analizar distintas opciones estratégicas. El
propósito de estas herramientas es, en todo caso, extraer el mínimo cono-
cimiento imprescindible para obtener conclusiones operativas que puedan
orientar la planificación y la posterior puesta en marcha de las interven-
ciones sociales. 

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

• Que se trate de herramientas simples, fáciles de utilizar por cual-
quier persona y que no requieran de medios materiales especiales o
soportes muy sofisticados.

• Que sean herramientas de trabajo en grupo, a través de las cuales se
facilita la participación y el acuerdo en el seno de la organización.

• Que utilicen técnicas de visualización (esquemas, diagramas,
tablas, etc.) para plasmar los acuerdos logrados de manera que éstos
permanezcan a la vista de los participantes, sirviendo posterior-
mente como base para la recopilación del material, la sistematiza-
ción de las discusiones y la memoria del trabajo de grupo realizado.

En todo caso, la propuesta no pretende ser exhaustiva, ni proporcionar
recetas cerradas de cómo 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 ningún
caso sustituyen a las personas en ese ejercicio. Tampoco deben entenderse
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como un corsé, sino más bien como un conjunto de técnicas que podemos
adaptar a las circunstancias y naturaleza de cada organización y de la pro-
pia realidad que tratamos de estudiar. 

El primer capítulo de la guía comienza estableciendo algunas precisio-
nes en torno a la gran variedad terminológica de las organizaciones sin
ánimo de lucro que trabajan en la acción social, para después introducir
una serie de reflexiones en torno a las particularidades que presenta la
gestión en estas organizaciones.

El capítulo 2 intenta establecer un modelo explicativo para las organi-
zaciones no lucrativas de inserción sociolaboral, partiendo de una con-
cepción sistémica de la organización, analizando sus partes o elementos
básicos y apuntando algunas características principales del entorno en el
que intervienen.

El capítulo 3 se centra en el proceso de planificación, explicando sus
elementos y su ciclo básico, los distintos niveles en los que se plasma y
las ventajas y limitaciones más importantes que enfrentan esos procesos.

En el capítulo 4 se propone un esquema por etapas, ilustradas con
ejemplos y herramientas diversas, que pretende servir como guía práctica
para conducir un proceso de planificación estratégica en cualquier ONL. 
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1. LA GESTIÓN Y LAS ORGANIZACIONES 
DEL TERCER SECTOR

1.1. Algunas precisiones terminológicas

Cuando tratamos de aproximarnos al tema de la planificación estratégi-
ca en organizaciones no gubernamentales de acción social que trabajan
en el ámbito de la inserción 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 señas de identidad en las ONG que nos permitan
distinguirlas de otras organizaciones? ¿Cuáles serían esas señas
de identidad específicas? ¿Qué rasgos caracterizan a las ONG de
acción social?

• ¿Qué implicaciones tienen las singularidades de las ONG a la hora
de orientar sus procesos de planificación y gestión? 

• ¿Existe un modelo adecuado de referencia para la planificación y
gestión en el caso de las organizaciones no gubernamentales?

• ¿Cuáles serían los elementos principales de ese modelo?

Conviene hacer una serie de precisiones iniciales para no perdernos en
el proceloso mar de la terminología1 habitualmente utilizada para desig-
nar a las organizaciones que trabajan en el llamado Tercer Sector, un sec-
tor caracterizado por una multiplicidad de ámbitos de actuación, opciones
y motivaciones morales, estrategias e instrumentos de intervención y dis-
tintas figuras jurídicas que configuran un panorama enormemente varia-
do y complejo. 

1. En el estudio coordinado por Rodríguez Cabrero (2003) sobre las entidades voluntarias de acción
social en España - citado en la bibliografía al final de este texto - se discuten en profundidad las dis-
tintas terminologías utilizadas.



Sin entrar a profundizar en la diversidad de matices que configuran ese
panorama, podemos afirmar que varias de las denominaciones ya conso-
lidadas proporcionan definiciones “en negativo” de estas organizaciones,
tratando de aproximarse a su realidad por exclusión. Es el caso de térmi-
nos como:

• “Organizaciones no Gubernamentales (ONG)”, término originado
en el ámbito de Naciones Unidas para denominar a las entidades
internacionales que colaboraban con acciones humanitarias, y que
se ha extendido a otros ámbitos. El término se utiliza para indicar
que estas organizaciones no forman parte de la esfera gubernamen-
tal o si se prefiere, en un sentido más amplio, de la esfera estatal y
que no mantienen una dependencia orgánica de las administracio-
nes públicas. Se trata por tanto de entidades privadas, aunque
muchas de ellas colaboren con las administraciones públicas en la
prestación de servicios diversos de carácter social, cooperación
internacional, etc. o se financien en gran medida a través de los pre-
supuestos públicos. 

• “Organizaciones no lucrativas (ONL)”, “Entidades no lucrativas
(ENL)” o “Entidades sin ánimo de lucro (ESAL)”, expresiones uti-
lizadas para indicar que estas entidades no hacen un reparto o dis-
tribución de beneficios entre sus socios. Por otra parte, el propósito
que anima la existencia y funcionamiento de estas organizaciones
tampoco es la obtención y/o maximización de beneficios, lo que
permite diferenciar básicamente a estas organizaciones de las
empresas privadas.

Estas denominaciones están entre las más comúnmente utilizadas, aun-
que como se ha indicado tienen el problema de acercarse a la naturaleza
de las organizaciones por lo que no son, además de incurrir en ciertas
imprecisiones, ya que en el primer caso cabría incorporar a las empresas
(de hecho no gubernamentales) y a otro tipo de organizaciones, mientras
que en el segundo podría incluirse a las organizaciones gubernamentales
y administraciones públicas (dado que no tienen ánimo de lucro, sino que
utilizan los recursos públicos que obtienen de la ciudadanía para prestar
servicios). 

Otras acepciones comunes son las siguientes:

• Organizaciones del “Tercer Sector”, para referirse a entidades sur-
gidas de un ámbito separado del sector mercantil-empresarial y del
sector público, que comprende un amplio abanico de movimientos
sociales y entidades no lucrativas, con autonomía de gobierno y
orientadas a la mejora del bienestar colectivo y al servicio a la
comunidad. 

Luis Cámara López14



• Organizaciones de “Economía social”, para incluir a las coopera-
tivas, sociedades laborales, mutualidades, asociaciones y fundacio-
nes con actividad económica (aunque algunas de ellas tienen carác-
ter lucrativo y el concepto no engloba a entidades con actividades
culturales, políticas y sociales inmateriales).

• Organizaciones de “intervención o acción 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-
nes y procesos de marginación y exclusión social o para promover
la inclusión y participación social de esos colectivos.

• Organizaciones “voluntarias o de voluntariado”, para enfatizar
que muchas de ellas despliegan parte o toda su labor a través de la
colaboración de personas voluntarias. 

En relación con la forma jurídico-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
acción altruista, de apoyo a movimientos político-sociales (femi-
nismo, ecologismo, pacifismo, etc.).

– De régimen especial (agrupaciones de estudiantes, clubes depor-
tivos, mutuas y mutualidades de previsión).

– De derecho canónico.

• Corporaciones de derecho público (con el solo caso de la ONCE).
• Fundaciones civiles y canónicas (incluyendo el caso de las Cajas de

Ahorro en atención a la actividad de sus Obras Sociales y de los
Montes de Piedad).

• Otras instituciones de ayuda social, económica o cultural, en algún
caso auxiliares de otras entidades patrón:

– Secciones especializadas de partidos políticos y sindicatos
– Unidades acción social empresarial
– Cruz Roja
– Cáritas

Tomás Alberich, por su parte, distingue dentro del Tercer Sector al
menos cinco tipos de organizaciones no lucrativas:
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• Fundaciones y entidades dependientes de otras
• Organizaciones religiosas (iglesias)
• Partidos políticos
• Organizaciones corporativas (de adscripción obligatoria, como los

colegios profesionales y las comunidades de propietarios)
• Asociaciones2

Otras clasificaciones (Clasificación Internacional de Organizaciones
no Lucrativas –ICNPO– de Naciones Unidas o las que realizan algunas
administraciones públicas3), 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, jóvenes, inmigrantes, refugiados y
asilados, enfermos, personas en situación de drogodependencia, pobla-
ción gitana, etc.4).

La enorme pluralidad del sector hace difícil encontrar un único térmi-
no capaz de sintetizar y representar todas las dimensiones y definiciones
negativas o positivas que caracterizan a estas organizaciones. Por esta
razón, en el presente manual utilizaremos indistintamente cualquiera de
las terminologías citadas. 

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

Diversos autores coinciden en señalar algunos de los rasgos básicos defi-
nitorios de las organizaciones no lucrativas. A modo de síntesis, podría-
mos establecer los siguientes:

Cuadro 1: Rasgos definitorios de las organizaciones no lucrativas

• Se trata de entidades organizadas, esto es, poseen un cierto grado de realidad institucional y
una estructura formal, que distingue a la organización de otras iniciativas individuales y de
otras entidades de carácter informal (familias, movimientos, colectas, campañas, etc.).

• Son de naturaleza privada, institucionalmente separadas del gobierno y del sector público.
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2. Agrupaciones de personas constituidas voluntariamente para realizar una actividad colectiva esta-
ble, organizadas democráticamente, sin ánimo de lucro e independientes, al menos formalmente, del
Estado, los partidos políticos y las empresas (Ponencia presentada por Tomás Alberich al Congre-
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3. Véase Vernis (2000).
4. Las condiciones para optar a las subvenciones del 0,5% del IRPF, establecidas por el Ministerio de

Trabajo y Asuntos Sociales, identifican las áreas de acción principalmente por colectivos. 



• No distribuyen beneficios, lo que las distingue de las empresas lucrativas.
• Son independientes del gobierno y entidades públicas, teniendo sus propios órganos de

gobierno, aunque los servicios que prestan puedan en ocasiones estar regulados por las admi-
nistraciones públicas. 

• Son voluntarias, es decir, de naturaleza no obligatoria y frecuentemente con algún grado de
participación de recursos voluntarios en su gestión y actividades.

• Normalmente están enraizadas en valores o principios éticos y filosóficos, a través de los
cuales se cuestiona la realidad social y se orienta su transformación.

Además de compartir estas características generales, las organizacio-
nes no lucrativas de “acción social” se caracterizarían adicionalmente por
los siguientes rasgos (Rodríguez Cabrero, 2003): 

• Tratan de dar respuesta a necesidades sociales, especialmente de los
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 acción social, cuando tienen que dar res-
puesta a varias necesidades a la vez (por ejemplo las entidades dedi-
cadas a la inserción social). 

• Desarrollan dos funciones básicas: reivindicar derechos y prestar
servicios de bienestar a las personas. Entre estos dos extremos (polo
ideológico o de la ciudadanía y polo de los servicios) las ONL se
mueven en un dilema cuya resolución lleva aparejadas consecuen-
cias, en relación con su acceso a recursos financieros y su mayor o
menor grado de dependencia o autonomía frente a las administra-
ciones públicas.

• Presentan posiciones estratégicas variadas, ya que pueden ser orga-
nizaciones altruistas (con destinatarios ajenos a la organización),
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 renovación y transformación; esto es, existen fron-
teras abiertas entre el espacio organizativo y los movimientos
sociales.

• Presentan algunos valores añadidos diferenciales frente a las
empresas y las administraciones públicas: 

– En relación con los colectivos y usuarios, estas organizaciones
se dirigen especialmente a los colectivos más desfavorecidos,
vulnerables o excluidos, donde la administración no llega, o en
los que las empresas no están interesadas porque no pueden
pagar los servicios que reciben.

– Respecto al estilo de trabajo, tratando de asegurar la participa-
ción y compromiso de los propios destinatarios.
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– En relación con la promoción de valores de ciudadanía (solida-
ridad, democracia y transformación social).

1.3. La aplicación del paradigma de gestión empresarial
a las ONL

Aunque todavía es mucho el camino por recorrer para mejorar la gestión
en las organizaciones del Tercer Sector, como ya se ha señalado, en los
últimos años un buen número de estas organizaciones están progresiva-
mente adoptando nuevos sistemas, procedimientos, prácticas y herra-
mientas de planificación y gestión, procedentes sobre todo del ámbito de
las empresas comerciales e industriales. 

Lo cierto es que las ONG han ido transitando en los últimos años
desde un modelo originalmente basado en valores como la voluntarie-
dad, la justicia, la solidaridad, centrado en una función esencialmente
reivindicativa y en el que sus actuaciones están muy marcadas por los
aspectos ideológicos, a otro modelo de acción más planificada y orien-
tada hacia la prestación de servicios. En este último enfoque, a medida
que deben hacer frente a problemas de creciente complejidad, va otor-
gándose mayor importancia a los aspectos de gestión y captación de
fondos y, en ocasiones, difuminándose en cierta medida los rasgos iden-
titarios. 

Por otro lado, conforme han ido ganando peso económico y mayores
cotas de influencia política, estas organizaciones han asumido e inter-
nalizado progresivamente el lenguaje, las prácticas de gestión e incluso
en cierta medida, la cultura del mundo empresarial, que propicia la
adopción de prácticas y formas organizativas más flexibles, menos
jerárquicas y capaces de adaptarse y responder con rapidez a los cam-
bios del entorno. 

Son varias las razones que pueden apuntarse para explicar la tendencia
a la aplicación de principios y prácticas de gestión empresarial por las
organizaciones no lucrativas: 

– El sector no lucrativo es cada vez más consciente de la necesidad de
dotarse de recursos humanos más profesionalizados y de herra-
mientas de gestión que contribuyan a una mayor eficacia (logro de
objetivos y prestación de servicios de calidad) y eficiencia (dada
una dotación de recursos, obtener más y/o mejores resultados) en
sus actuaciones. 

– Estas organizaciones enfrentan altas cotas de incertidumbre en lo
que se refiere a su situación financiera. De todos es conocida la
dependencia financiera (y en ocasiones la vulnerabilidad) que
caracteriza a estas organizaciones, sobre todo a las más pequeñas,
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altamente dependientes para su supervivencia de la financiación de
los gobiernos y entidades públicas. Teniendo en cuenta que las
mayores incertidumbres provienen del campo de los recursos finan-
cieros, no es extraño que se hayan desarrollado significativamente
todas las herramientas de gestión en torno a la contabilidad y pre-
sentación de cuentas, eficiencia en el manejo de los recursos, cuan-
tificación de resultados y actividades, técnicas para la captación de
fondos, etc. (Anheier, 2000).

– La enorme proliferación de organizaciones no gubernamentales que
trabajan en diversos ámbitos y con distintos colectivos, junto con la
limitación de recursos para cubrir las necesidades de financiación
de estas organizaciones, explican que el contexto en el que éstas
operan haya ido adquiriendo un carácter más competitivo, no sólo
para la obtención de los recursos financieros públicos y privados
existentes, sino también para la prestación de servicios, la captación
de profesionales y voluntariado así como por el reconocimiento y
legitimidad social, etc. Cada vez se reconoce de forma más unáni-
me el hecho de que las ONG trabajan en un entorno complejo y
competitivo que, por otra parte, ha actuado como acicate en favor
de una creciente profesionalización y especialización en el sector.
La competencia no sólo se establece entre organizaciones del Ter-
cer Sector, sino también con las empresas especializadas en la pro-
visión de servicios sociales que, en muchas ocasiones, vienen a
ocupar segmentos de mercado abiertos por organizaciones no lucra-
tivas cuando aún no eran rentables. 

– Con el tiempo ha crecido la demanda pública por una mayor trans-
parencia y rigor en el funcionamiento de estas organizaciones. Por
una parte, la sociedad desea verificar la utilidad social de su labor a
través de la constatación de resultados e impactos concretos y por
otra, los financiadores (administraciones públicas y otras entidades
y personas donantes) además de exigir estrictos controles legales y
de cuentas a las organizaciones no lucrativas, tienden a añadir como
requisitos para la financiación la adopción de sistemas de gestión
más rigurosos (y a menudo más burocratizados) que mejoren la efi-
ciencia. Esta es otra de las razones por las que principalmente las
organizaciones de mayor tamaño y experiencia han comenzado a
elaborar planes estratégicos y a introducir modelos de gestión de la
calidad. 

– La demanda que ejercen los usuarios por más y mejores servicios
sociales. Se ha pasado de un enfoque de intervención caritativo o de
beneficencia, centrado en el beneficiario, a otro orientado al ejerci-
cio pleno de derechos de ciudadanía, en el que la perspectiva del
cliente, sus preferencias y su grado de satisfacción son los que
determinan el nivel de calidad de los servicios.
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No cabe duda de que aunque procedan de un ámbito diferente, que su
aplicación responda a menudo a presiones externas, que provoque con
frecuencia resistencias y a veces un rechazo frontal entre las organizacio-
nes de acción social y que precisen de ciertas adaptaciones, la aplicación
de modelos de planificación o de técnicas y herramientas de gestión
empresarial a la acción social está demostrando ser ventajosa en muchos
sentidos. 

Resulta obvio que la legitimidad social de las organizaciones no guber-
namentales descansa en la actualidad tanto en el mantenimiento de las
señas de identidad basadas en los valores de solidaridad, justicia social y
fomento de derechos de ciudadanía que les dieron origen, como en una
administración eficiente y transparente de los recursos y en la prestación
de servicios sociales de calidad, lo que a menudo demanda la utilización
de herramientas de gestión (de recursos humanos, financiera, de comuni-
cación, etc.) de corte originalmente empresarial. En todo caso, como se
verá en las próximas páginas, las modernas técnicas de gestión deben con-
cebirse como instrumentos subordinados al cumplimiento de la misión
social de la organización, cuidando de no burocratizarla en exceso o
entorpecer su logro.

1.4. Dos tendencias principales en la gestión de las ONL

En los últimos años se aprecia la influencia de dos claras tendencias o “dis-
cursos” en la aplicación de esquemas de gestión empresarial a las ONL:

a) La introducción de la planificación estratégica, mediante la cual la
organización, partiendo del marco general de actuación que propor-
cionan su misión y valores, analiza el entorno dinámico en el que
interviene y las características y expectativas de los principales gru-
pos de interés, para definir su posicionamiento, fijar sus objetivos y
seleccionar las estrategias adecuadas para alcanzarlos en un determi-
nado plazo de tiempo. Los capítulos 3 y 4 de esta guía abordan los
aspectos más relevantes de un proceso de planificación estratégica. 

b) La adopción de modelos de gestión de la calidad, que permitan a la
organización como un todo (en un esfuerzo conjunto de todas las
áreas y personas que la integran) orientar su gestión hacia la satis-
facción del cliente, mediante un proceso de mejora continua. Un
segundo manual complementario de éste, se dedica a este tema.

Ambas prácticas están íntimamente relacionadas y entrelazadas, en el
sentido de que la implantación de sistemas de gestión de la calidad y la
mejora continua requieren de la utilización previa de herramientas de pla-
nificación.
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Por otra parte, todos los modelos de gestión de la calidad otorgan una
importancia central a la definición de la política y estrategia de cualquier
organización y al alineamiento de todo lo que esta hace en relación con su
misión, visión y valores.

La Figura 1 muestra las relaciones entre ambas tendencias:

Figura 1: Planificación estratégica y gestión de la calidad

Fuente: Adaptado de Guzmán, J.

Otros principios, contenidos o consecuencia de los anteriores, y que
están introduciéndose con fuerza en la gestión de las organizaciones no
lucrativas son:

• La especialización, de manera que cada organización debe concentrarse
en prestar aquellos servicios que mejor sabe hacer y contratar externa-
mente aquellas tareas que otras organizaciones sepan hacer mejor.

• El principio de diferenciación (como consecuencia de la especiali-
zación) con relación a otras organizaciones que desarrollan las mis-
mas o parecidas actividades, diferenciación que se intenta lograr a
través de varios medios (diferenciación en los procesos, en las per-
sonas, en las tecnologías o metodologías utilizadas, etc.) para lograr
un mejor posicionamiento relativo en el entorno.

• El trabajo en red con otras organizaciones, estableciendo alianzas y
relaciones de cooperación y complementariedad en la prestación de
los servicios sociales. Este principio proporciona asimismo argu-
mentos para la colaboración entre organizaciones no gubernamen-
tales y de éstas con el Estado, de manera que se garantice la cohe-
rencia e integralidad de dicha prestación.
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1.5. Características específicas de las ONL que afectan a
su gestión

Más allá de las características generales anteriormente citadas -que las
definen y diferencian de las empresas o de las administraciones públicas-,
las ONL presentan ciertos rasgos distintivos que complejizan su gestión
en relación con la de empresas de tamaño 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 prestación de servicios. Las ONL, por el con-
trario obtienen sus ingresos de muy variadas fuentes (cuotas de aso-
ciados, contratos, subvenciones, donaciones, venta de bienes o ser-
vicios, etc.).

– En la empresa se actúa con el objetivo de generar y maximizar
beneficios y, por tanto, los modelos de gestión financiera están
subordinados a ese fin. En las ONG, al margen del necesario con-
trol de gastos o costes y la asignación racional de recursos, se debe
gestionar en torno a aspectos mucho más amplios e intangibles
como el propósito, la misión, los valores, etc. que constituyen su
razón de ser. 

– Por tanto, la propia naturaleza del propósito último de las empresas
(básicamente ganar dinero) orienta de manera clara la gestión de
toda la organización, facilitándola con relación a una ONG, donde
los objetivos son por lo general más cualitativos, referidos a la
transformación o cambio social y con frecuencia más vagos, impre-
cisos y susceptibles de interpretación. En consecuencia, se trata de
organizaciones en las cuales es difícil medir tanto el rendimiento o
desempeño interno, como el impacto de los servicios sociales que
prestan y su calidad, orientándose las mediciones principalmente a
las actividades y procesos (nº de personas atendidas, modalidades
de prestación efectuadas, ratio de personas atendidas por empleado,
nº de cursos de formación celebrados) –en lugar de a los resultados
o el valor añadido que esas actividades generan. 

– Lo anterior se agrava con la generalizada precariedad –cuando no
ausencia– en estas organizaciones, de sistemas de información 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.

– Esta dificultad de medición provoca en ocasiones un déficit de ren-
dición de cuentas que impide conocer los niveles reales de eficien-
cia y eficacia de las ONL. Por un lado, las asignaciones presupues-
tarias a las organizaciones que gestionan programas y proyectos
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sociales no están por lo general basadas en el desempeño o supedi-
tadas a él. Por otro, muchas organizaciones no gubernamentales son
capaces de subsistir aún prestando servicios que no responden ade-
cuadamente a las expectativas y las demandas de las usuarios. En
conclusión, puede afirmarse que en el ámbito de las ONL existen
pocos incentivos para el mejoramiento de la gestión (algo que se
acentúa en las asociaciones por la carencia de propietarios que ejer-
zan un control estricto sobre el desempeño), situando la exigencia
principal en una gestión “honesta” y propiciando en ocasiones la
perpetuación de desempeños deficientes en el sector. 

– Adicionalmente, cabe señalar que en el contexto en que operan las
ONG existe un número mayor y mucho más diverso de actores
implicados (Drucker, 2001), tanto internos (trabajadores, volunta-
riado, personal gerente, Junta directiva, etc.) como externos a la
organización (administraciones públicas, entidades financiadoras,
usuarios de los servicios, etc.) y, por tanto, un entramado mucho
más complejo de intereses y expectativas entre los que hay que
lograr un equilibrio que permita alcanzar consensos básicos para la
intervención social. En este sentido, además, debe tenerse en cuen-
ta que las ONL a veces deben realizar un doble esfuerzo de planifi-
cación estratégica: el necesario para atender a los usuarios (que por
lo general no son los que contribuyen a la financiación de las ope-
raciones de la organización) y el necesario para captar dicha finan-
ciación de distintas fuentes (Ronda Pupo, 2002).

– Las ONL reúnen a menudo, varios componentes organizativos o
varias organizaciones en una, con ámbitos de actuación tan diver-
sos como la prestación de servicios, la educación y sensibilización
de la opinión pública, la denuncia, la captación de fondos, etc. Esto
a menudo está asociado a una cierta tendencia a la dispersión de
actividades, al abordaje de iniciativas aisladas y puntuales al albur
de las subvenciones públicas, al emprendimiento de proyectos de
corto plazo y, en definitiva, a enfoques que carecen de la necesaria
integralidad que demanda la intervención social, de manera que a
menudo se producen tanto solapamientos como áreas desatendidas.

– La compleja y en ocasiones contradictoria estructura de valores,
motivaciones y convicciones de la Junta Directiva, el personal
remunerado y voluntario y otras personas implicadas, y la difícil
relación y equilibrio entre objetivos altruistas e interesados son
otros aspectos que singularizan a la gestión de las ONL. 

– El entorno en el que se desenvuelven las organizaciones no guber-
namentales es altamente complejo en términos de la diversidad de
implicados que están legitimados para demandar recursos de la
organización, lo que a veces obliga a los gestores a dejar de lado
la satisfacción de las necesidades legítimas de un grupo a favor de
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otro, cuyas demandas son también legítimas, pero más urgentes. El
contexto en el que operan las ONG sociales también resulta com-
plejo en relación con las variadas fuentes de financiación –cuotas de
personas y entidades asociadas, subvenciones y ayudas, donaciones
públicas y privadas, tarifas por cobros de servicios, subsidios, con-
tratos, etc.– y en relación con la fragmentación de competencias del
sector social entre diversas dependencias (Administración Central,
Comunidades Autónomas, municipios, organizaciones sociales,
etc.) que exige una continua coordinación y colaboración interinsti-
tucional para dar una solución integral a los problemas.

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

– Algunos autores señalan que el elemento diferencial básico 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
social a través de las prácticas de lo que se ha llamado “responsa-
bilidad social corporativa”. Por otra parte, en la literatura de gestión
los valores han sido también señalados frecuentemente como con-
diciones esenciales para el éxito financiero a largo plazo de las
empresas. 

En todo caso, al margen de las particularidades y exigencias de su apli-
cación en las ONL, en los próximos capítulos iremos abordando las carac-
terísticas y elementos principales de la planificación estratégica y ofre-
ciendo un itinerario de referencia para su implantación en estas entidades.
Pero antes, nos interesa conocer un poco más acerca de las organizacio-
nes en general y, especialmente, de las entidades de acción social que se
dedican a la inserción laboral de colectivos en riesgo de exclusión social.
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2. UN ENFOQUE SISTÉMICO 
DE LA ORGANIZACIÓN

2.1. Rasgos generales definitorios de las organizaciones

Hemos comenzado señalando 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 características básicas con cualesquiera otras orga-
nizaciones. 

Son muchas y variadas las concepciones, teorías y corrientes del
desarrollo organizacional, aunque no es este el espacio adecuado y por
otra parte, excedería el objetivo del presente texto el realizar una des-
cripción pormenorizada de cada una de ellas5. 

Por ser la perspectiva que nos parece más idónea para interpretar la
realidad de las entidades del Tercer Sector y contener algunos elemen-
tos que conectan mejor con los planteamientos de planificación estra-
tégica que posteriormente se abordarán, adoptaremos para nuestro
análisis aquella que investiga a las organizaciones a la luz de la Teo-
ría de Sistemas (inspirada en la metáfora de las organizaciones como
organismos vivos). Según esta teoría, la organización se concibe
como un conjunto de subsistemas relacionados, entre los cuales exis-
ten interconexiones clave que permiten explicar el funcionamiento de
la organización en términos de relaciones entre las partes, causas y
efectos, estímulos y respuestas, así como vínculos permanentes con el
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 teorías recurriendo a sugerentes metá-
foras que ayudan a explicar las organizaciones como máquinas, como cerebros, como organismos,
como sistemas políticos, como culturas, etc. En Fantova (2001) se puede encontrar una síntesis muy
completa de la evolución de las principales teorías y estudios sobre la organización.



• Las organizaciones están conformadas por personas, con capaci-
dades y competencias, expectativas y 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, órganos, etc. son subsistemas de un organis-
mo viviente). 

• Las personas que integran una organización interactúan, se relacio-
nan unas con otras, colaboran y se coordinan para lograr una fina-
lidad o propósito común: generar valor económico, producir bienes,
prestar servicios a clientes, etc. para lo cual a menudo trabajan en
equipo. No obstante, siempre existe una tensión entre los objetivos
de la organización y los objetivos personales6.

• La organización cuenta con una estructura y unos procesos o cade-
nas de producción (una serie de actividades realizadas con una
dotación de recursos, que suelen estar normadas por un conjunto de
reglas formales e informales y a través de las que se añade valor a
los clientes) y normalmente establecen una división del trabajo
entre sus miembros. 

• La combinación de los tres anteriores rasgos conforma a la organi-
zación como un sistema socio-técnico, en el que además de los
aspectos técnicos u operativos (el eje de estructura y procesos) exis-
te toda una serie de necesidades de las personas que la integran
(remuneraciones, seguridad y comodidad en las instalaciones, inte-
racción con colegas, facilidades sociales, promociones y reconoci-
miento, autorrealización, etc.), que influyen en su comportamiento
y que deben por tanto ser satisfechas para que la organización fun-
cione mejor7. Según esta perspectiva, el 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 están íntima-
mente relacionados, de manera que si se modifican las reglas, los
procedimientos, la tecnología, las funciones, etc. también se verán
afectadas las relaciones interpersonales y las relaciones de poder en
la organización.

• Las organizaciones son sistemas abiertos en constante interacción
con el entorno y, como los organismos vivos, deben adaptarse al
mismo para garantizar su supervivencia y continuidad. Como veremos
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6. En la vida organizacional se manifiestan tensiones entre la tarea que se desempeña, las aspiraciones
profesionales y los intereses personales. Estos intereses de cada persona confluyen o entran en con-
flicto con los de otras personas y los de la propia organización. El conflicto (personal, interpersonal
o entre grupos) siempre está presente en las organizaciones.

7. Estas necesidades han sido analizadas por las teorías de la motivación, de las que Maslow y su pirá-
mide de necesidades es uno de los principales exponentes. Estos planteamientos también son reco-
gidos por los modelos de gestión de calidad, al abordar la satisfacción de los clientes internos, los
resultados en las personas del modelo EFQM, etc.



esta es una idea fundamental y siempre presente en la planificación
estratégica. Existe una relación clave entre el entorno y el funcio-
namiento del sistema, de tal modo que puede afirmarse que no exis-
te un modo óptimo de organización, sino que la configuración idó-
nea dependerá de las condiciones particulares de la organización,
del tipo de actividad que realiza y del entorno con el que se rela-
ciona (principio de “variedad de las especies” o teoría de la contin-
gencia).

2.2. Aspectos principales en el análisis de una
organización

Los puntos anteriores nos señalan el camino para seleccionar aquellas
variables fundamentales de la organización en las que centrar nuestra
atención, con el fin de analizar posteriormente las relaciones entre las
mismas. 

Desde la perspectiva que nos interesa adoptar para iniciar procesos de
planificación estratégica y de implantación de modelos de gestión de cali-
dad en las organizaciones no gubernamentales, nos parece importante
recurrir a un esquema en el que diferenciemos a las organizaciones como
sistemas, del entorno en el que estas actúan. Puede resultar muy gráfico
recurrir a los modelos utilizados para al análisis de sistemas ecológicos,
denominados de “caja negra” y de “caja blanca”. En los primeros estu-
diaríamos las relaciones de la organización con el exterior o con otros sis-
temas, sin importarnos su composición, estructura y funcionamiento (caja
negra). 

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

Figura 2: Modelos de “caja negra” y “caja blanca”

Planificación estratégica 27



Como se ha señalado 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 análisis
de las ONG8. 

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

• El entorno en el que la organización opera y con el que interac-
túa, tanto el macroentorno social, político, económico, etc., como
el entorno más próximo en el que tienen lugar las relaciones de la
organización con sus principales grupos de interés.

• Los aspectos internos de la organización, básicamente:

– Los recursos con que cuenta la organización.
– Su estructura organizativa y funcional.
– Los procesos operativos y de apoyo.
– Los aspectos de carácter informal o intangible.

2.3. El entorno de las organizaciones no lucrativas de
inserción sociolaboral

Toda organización opera en un contexto del que se diferencia, pero con
el que mantiene una relación de permanente interacción e influencia
mutua. Una de las claves de la supervivencia y del éxito de la organi-
zación, enfatizada en los planteamientos de la dirección estratégica, del
marketing social y de la gestión de la calidad, está precisamente en su
capacidad de analizar permanentemente la evolución de ese entorno,
las expectativas e intereses de los 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 distinción entre (Harrison y St. John,
2002):
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• Un entorno contextual, macroentorno o entorno general amplio,
en el que analizar aspectos como el marco jurídico-normativo, las
condiciones y tendencias políticas, sociales, urbanísticas, demo-
gráficas, tecnológicas, culturales, etc.

• Un entorno inmediato, también llamado microentorno o entorno
activo, en el que se producen las interrelaciones “inmediatas” de
la organización con aquellas personas, grupos u organizaciones
con intereses específicos o implicación en la misma. Cada orga-
nización debe tener claro cuáles son estos grupos, conocidos
como “clientela”, grupos implicados o stakeholders e investigar
de manera regular sus principales características, necesidades,
intereses y expectativas, con el fin de lograr, en la medida de lo
posible, un equilibrio razonable en la satisfacción de los mismos
y garantizar el éxito y supervivencia de la organización a largo
plazo. Definimos como “stakeholder” a todo grupo o persona que
es o puede ser afectado por el logro de los objetivos de una orga-
nización (Freeman y McVea, 2001).

Figura 3: La organización y su entorno

2.3.1. Algunos rasgos principales del entorno de las
organizaciones de inserción laboral

A) El entorno contextual

No resulta fácil sintetizar los rasgos y tendencias principales del con-
texto más general en el que operan las organizaciones no lucrativas de
acción social, y dado que se trata de un entorno dinámico, en permanente
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transformación, más difícil aún es prever o anticipar cómo el mismo evo-
lucionará en los próximos años. Sin embargo, estas organizaciones están
obligadas a realizar un ejercicio periódico de análisis de ese entorno para
ubicarse estratégicamente frente al mismo, posibilitando la continua rede-
finición y adaptación de su papel en el ámbito de las políticas de inserción
y lucha contra la exclusión social. 

Sin ánimo exhaustivo, a continuación se enumeran algunos de los
parámetros que ayudan a definir el escenario en el que las ONL de
acción social operan y que sin duda inciden de manera directa y lo
harán en los próximos años en el rol que estas desempeñan en la pres-
tación de servicios sociales y en la forma en cómo se gestionan. Entre
ellos, merece la pena señalar los siguientes:

• La evolución del modelo económico y social europeo (el debate
entre competitividad y cohesión 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-
nomía competitiva basada en el conocimiento, empleo de calidad
y con una mayor cohesión social) o la Agenda Social Europea,
todas ellas en proceso de revisión en la actualidad. Del resultado
de esta revisión se derivará la nueva configuración del marco
general de políticas y prioridades que marcarán la agenda de la
política social en Europa en los próximos años.

• Los principales instrumentos de intervención desarrollados por
la Unión Europea en esta materia: el Fondo Social Europeo, la
Iniciativa comunitaria EQUAL, el Programa comunitario de
lucha contra las discriminaciones, el Programa de lucha contra la
exclusión social, el Programa de igualdad de oportunidades
entre hombres y mujeres, etc. cuyo periodo de vigencia está pró-
ximo a su finalización. Lo anterior significará la evaluación
próxima de los mismos y el inicio de nuevos programas de cohe-
sión y reducción de desigualdades para el periodo 2007-2013,
con perspectivas financieras y presupuestarias comunitarias apa-
rentemente restrictivas para España, tras la reciente ampliación
de la Unión Europea.

• Las perspectivas futuras de evolución y orientación de las políti-
cas públicas sociales y de empleo en el nivel nacional y territo-
rial, dirigidas a la inserción de colectivos en riesgo de exclusión: 

– Políticas activas: formación profesional y ocupacional,
fomento del empleo por cuenta ajena (intermediación laboral,
empleo con apoyo, empresas de inserción o empleo protegi-
do), apoyo a iniciativas emprendedoras (creación de PYMES,
empresas de economía social, etc.) y cláusulas sociales.
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– Políticas pasivas: prestaciones por desempleo, salario mínimo,
rentas mínimas de inserción, pensiones mínimas y otros ins-
trumentos centrales de la cohesión social sujetos periódica-
mente a revisión en el marco de ese debate. 

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

• La evolución del propio mercado laboral, que en los últimos
años (con nuevas demandas y exigencias en los perfiles oferta-
dos, nuevas fórmulas de contratación que implican mayor
movilidad y rotación en los empleos, entre otros rasgos caracte-
rísticos) exige mayor flexibilidad, movilidad y competitividad.
Asimismo, las ocupaciones emergentes y el surgimiento de nue-
vos yacimientos de empleo en diversos sectores, incluyendo la
posibilidad de generación de nuevos empleos en el ámbito de
los servicios sociales personales.

• Las dinámicas de reforma del Estado, que comprenden:

– la profundización de los procesos de descentralización político-
administrativa (la asunción de competencias de política social y
en materia de empleo por las administraciones regionales y loca-
les y el papel protagonista del municipio en la aplicación de las
prestaciones sociales); 

– la desregulación, la privatización de servicios sociales, la trans-
ferencia de actividades al sector privado y en definitiva, la
redefinición (para muchos, en realidad, el desmantelamiento)
del Estado del Bienestar. 

• Las principales tendencias demográficas, como el envejecimiento
de la población, las nuevas formas de la familia y el crecimiento
significativo de la inmigración, aspectos que condicionan el marco
presente y futuro de los sistemas de protección social.

• El continuo desarrollo e innovación tecnológica que propicia, entre
otros, el surgimiento de nuevas modalidades de contratación,
empleo y prestación de los servicios sociales, la ampliación de posi-
bilidades de acceso e intercambio de información, el 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 a la tecnología. 

• Los desafíos que plantea la creciente incorporación de la mujer al
mundo laboral en términos de igualdad de derechos y oportuni-
dades, reducción de las discriminaciones, conciliación entre la
vida familiar y laboral, etc. 
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• La revalorización del papel de la sociedad civil y del tercer sec-
tor para incidir en la orientación de las políticas públicas.

• La tendencia a la especialización y la profesionalización en el
tercer sector y la exigencia por las administraciones públicas, de
implantación de modelos de gestión de la calidad en las organi-
zaciones no lucrativas de acción social.

• La persistencia del desempleo, el empleo precario y el subem-
pleo (cada vez mas personas empleadas están en situación de
pobreza debido a la precarización de las “profesiones”, a las
bajas retribuciones salariales, a la alta rotación en los puestos
de trabajo, la reducida inversión en formación por parte de las
propias empresas, etc.) así como la exclusión y marginación
social de amplios colectivos y el agravamiento de las desigual-
dades.

B) El entorno inmediato

En el entorno inmediato se sitúan todos aquellos grupos con intereses
en los objetivos de la organización, que debe velar por garantizar un
equilibrio razonable en la satisfacción de los mismos. Aunque la clasi-
ficación de los principales stakeholders o grupos de interés con los que
se relaciona una organización dependerá en última instancia del sector
concreto en el que esta se desenvuelve, en el caso de una organización
sin ánimo de lucro que presta servicios de inserción laboral para colec-
tivos en situación o riesgo de exclusión social, podrían considerarse de
forma genérica, por ejemplo, los siguientes:

• Personas usuarias y destinatarias últimas de los servicios de
inserción sociolaboral prestados por la organización. De forma
general, los destinatarios de la inserción sociolaboral son per-
sonas desempleadas y personas en situación o riesgo de exclu-
sión social, que están en paro y tienen dificultades importantes
para integrarse en el mercado de trabajo ordinario. Por lo gene-
ral se trata de grupos o colectivos que, por situaciones persona-
les, familiares y/o sociales, bajos niveles de formación básica,
factores actitudinales, etc. tienen un bajo nivel de empleabili-
dad, entendida ésta como “potencialidad de empleo”. Las per-
sonas susceptibles de participación en procesos de inserción
sociolaboral, serían: 

– Perceptores de rentas mínimas y rentas activas de inserción9. 
– Personas desempleadas de larga duración (más de un año).
– Jóvenes que no hayan finalizado el período de escolaridad obli-

gatoria y se encuentren en situación de desempleo.
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– Personas con problemas de alcoholismo y toxicomanías, así
como drogodependientes que se encuentren en proceso de reha-
bilitación y reinserción social.

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

– Inmigrantes, refugiados y asilados, para los cuales el empleo es
una vía esencial de acceso a la regularización jurídica y la obten-
ción del permiso de residencia.

– Jóvenes en búsqueda de primer empleo, personas procedentes de
regulaciones de empleo y reconversiones, mujeres mayores de
45 años, personas desempleadas mayores de 50, etc.

– Personas con discapacidad física, mental y/o sensorial.
– Otros colectivos como minorías étnicas, personas con cargas

familiares no compartidas y en situación de exclusión, personas
sin hogar, etc.

Cada uno de estos colectivos presenta una problemática específica y
unas demandas y necesidades particulares, que condicionan los enfoques
de intervención social y el tipo de servicios que se le prestan. Aún más,
con independencia de los colectivos en los que se pueda encuadrar, las
características únicas y la singularidad de cada individuo en relación con
sus niveles de empleabilidad recomiendan el abordaje de itinerarios per-
sonalizados de inserción, adaptados a las circunstancias particulares de
cada persona (lo que, en consecuencia, plantea algunas limitaciones para
la estandarización de ciertos servicios). 

• Las empresas y empleadores, a través de los cuales se puede
lograr la inserción (conviene recordar que ésta es precisamente
el propósito último de estos servicios) y que aunque a menudo
son olvidados se constituyen, junto con los usuarios, en el prin-
cipal cliente de las organizaciones que prestan servicios en el
ámbito de la inserción. 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
preselección de personas que han sido formadas y orientadas; 
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– Las aportaciones que la empresa puede hacer al diseño de los
programas de formación de las ONL, orientándolos específica-
mente a sus necesidades; 

– La sensibilización a las empresas en relación con la calidad de
las ofertas (a veces se trata de ofertas de trabajo sin contratos,
con contratos precarios, sueldos muy bajos) o en temas de res-
ponsabilidad social o códigos éticos (conciliación de la vida
laboral y familiar, no discriminación, etc.), 

– La intermediación, prospección laboral y gestión de bolsas de
empleo en un determinado territorio, etc. 

• Entidades del ámbito gubernamental (administraciones públicas en
sus distintos niveles, central, autonómico, provincial y local, servi-
cios públicos de empleo, etc.) o supranacional (Unión Europea):

– que ejercen funciones normativas, de intervención, regulación o
supervisión (inspección de servicios, control de cuentas, etc.) en
el sector; 

– que proporcionan financiación para la prestación de los servi-
cios, vía subvenciones, contratos, convenios, etc. ;

– con las que se mantienen relaciones de carácter 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 prestación de los mismos, a las reivindicaciones de
los colectivos a los que representan y, en ocasiones, para el
reclutamiento de personal voluntario que colabora con la orga-
nización.

• Otras entidades públicas o privadas, organizaciones no lucrativas o
empresas, que prestan los mismos o similares servicios que nuestra
organización y que por tanto, de alguna manera pueden situarse en
una posición de “competencia” frente a nosotros (en la captación de
recursos, de profesionales y voluntariado, de usuarios, etc.), así
como de alianza (derivaciones de usuarios y usuarias, trabajo en
red, etc.). 

• Organizaciones, entidades, centros, programas o servicios comple-
mentarios al que nuestra organización proporciona y con las que
establecer relaciones de colaboración y coordinación en el territo-
rio, con el fin de garantizar la integralidad de la intervención 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 inserción sociolaboral,
podemos mencionar algunas:
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– Centros de información y asistencia social para distintos colecti-
vos: Centros de Asistencia Social al Inmigrante (CASI), Centros
de Acogida al Refugiado (CAR), Centros de Acogida al Drogo-
dependiente (CAID o CAD), Centros de Información Juvenil,
residencias, centros de rehabilitación, servicios de ayuda a domi-
cilio y programas de acogida para personas con discapacidad
psíquica o física, viviendas tuteladas para jóvenes, centros de
acogida y servicios de atención y ayuda a la mujer, centros de
atención y sociosanitarios para drogodependientes, servicios de
atención a personas reclusas y exreclusas, etc.

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

– Recursos de Servicios Sociales generales y especializados, de-
pendientes de las comunidades autónomas y prestados a través
de centros de servicios sociales de ámbito municipal, desde don-
de se imparten las prestaciones, se desarrollan los programas y
se derivan a otros recursos y 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 Públicos de Empleo, Institutos de Empleo, etc.) en las dis-
tintas Comunidades Autónomas, otros recursos locales, etc.

– Recursos jurídicos, sanitarios, de vivienda, etc.
– Sindicatos, a través de servicios de orientación para el empleo

dirigido para personas desempleadas y trabajadores (también en
ocasiones gestionan los anteriormente mencionados CAIL).

– Asociaciones empresariales, con servicios de orientación para el
empleo y autoempleo y establecimiento de contactos y convenios
con entidades no lucrativas en el proceso de intermediación laboral.

– Recursos locales para el desarrollo y fomento de iniciativas
empresariales, puestos en marcha en el ámbito local a través de
distintos centros y figuras de desarrollo territorial. 

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

· Servicios o Áreas de Ayuntamientos (Unidades de Promo-
ción de Empleo, Agencias de desarrollo Local, Agencias
Locales de promoción 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 formación, inserción, orientación
socio laboral, etc. a través de las cuales se realizan actividades de
investigación, intercambio de experiencias y buenas prácticas,
publicaciones, foros, chats, etc.

• En relación con lo anterior, existe una amplia diversidad de actores
y colectivos profesionales dedicados a la orientación e intermedia-
ción sociolaboral, que implica diferentes tareas (orientación, pros-
pección, gestión de la información, gestión de bolsas de trabajo,
etc.) con un perfil profesional cuya definición aún no está comple-
tamente consensuada, como demuestra la variada terminología uti-
lizada para su designación: técnicos de empleo, técnicos de inser-
ción laboral, técnicos de orientación para el empleo, orientador
sociolaboral, gestor de colocación, insertor laboral, informador
laboral, etc. a los que corresponden muy diversos perfiles profesio-
nales (psicología, pedagogía, sociología, educación social, trabajo
social, derecho, etc.) 

• Potenciales colaboradores y voluntarios externos de la organiza-
ción, investigadores y profesionales del sector y sus asociaciones. 

• Personas e instituciones que proporcionan financiación a nuestra
organización, a través de diversas vías (cuotas, mecenazgos, patro-
cinios, subvenciones, convenios y contratos para la prestación de
servicios, etc.) y que suelen demandar una gestión transparente de
los recursos y resultados tangibles de sus contribuciones en térmi-
nos sociales. Dada la alta dependencia financiera de las ONL,
podríamos preguntarnos si, como afirman algunos autores (Stone,
M. y otros, 1999) verdaderamente los principales clientes de estas
organizaciones no son precisamente sus financiadores, más que los
propios usuarios de los servicios. 

• Los medios de comunicación, grupos de presión y la opinión públi-
ca con influencia directa en el sector, capacidad de denuncia o sen-
sibilización y que pueden actuar a favor o en contra de los intereses
de la organización y afectar positiva o negativamente su imagen
pública.

• Proveedores de bienes y servicios para la organización, etc. 

Como puede apreciarse, el panorama de agentes, grupos e institucio-
nes con presencia en el ámbito de la inserción laboral es extremadamente
variado y complejo. Cada uno de estos actores presenta niveles distintos
de poder y capacidad para presionar en favor de determinados intereses y
demandas, manifestando diversas necesidades y exigencias con grado
variable de urgencia y legitimidad, no siempre fáciles de conciliar e inci-
diendo todas a la vez, lo que genera una enorme complejidad y obliga a
un seguimiento cercano.
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A este panorama de actores externos vendría a sumarse el conjunto de
personas implicadas o clientes internos de la propia organización, que
añade mayor complejidad al entramado de intereses que ésta tiene que
equilibrar: Patronato, órganos de dirección (Consejo, Comité o Junta
Directiva), asamblea de socios, gerencia, voluntariado, personal remune-
rado y colaborador, etc.

Por tanto, cualquier organización 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 dirección estratégica, la gestión de
la calidad y el marketing de servicios se insiste en la necesidad de cono-
cer lo mejor posible “quién es quién” y sus principales intereses y deman-
das en el sector en el que actúa la organización (esto es, de segmentar el
mercado) con el fin de orientar la gestión hacia la satisfacción 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 situación de las personas a las que se dirigen. 

La Figura 4 ofrece un panorama general de los parámetros del entorno
en el que se insertan las organizaciones no lucrativas de acción social que
prestan servicios de inserción laboral.
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2.3.2. Elementos internos de la organización

Una vez contempladas las principales relaciones de la organización con
las personas y grupos implicados en el entorno más inmediato y algunos
de los factores relevantes en el contexto más amplio en el que operan,
podemos analizar someramente los elementos principales internos a la
organización10.

2.3.2.1. Recursos 

A la organización “entran” una serie de recursos, insumos o inputs (huma-
nos, financieros, materiales, técnicos, recursos de información, equipos, etc.)
a los que se añade valor, que permiten a la organización realizar su labor y
que son objeto de atención de técnicas y procedimientos específicos de ges-
tión. Estos recursos pueden ser definidos en unidades físicas (horas/persona,
metros cuadrados, dietas, etc.) y en unidades monetarias o de coste.

2.3.2.2. Procesos

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

La gestión por procesos, que exige su estandarización a través del mapa de
procesos de la organización y su representación gráfica mediante flujogramas,
es uno de los principios básicos de cualquier sistema de gestión de la calidad.

A la hora de analizar los procesos se suele diferenciar entre:

• Procesos técnicos u operativos (a veces denominados procesos cla-
ve) para referirse a aquellos directamente relacionados con la pro-
ducción de bienes o la prestación de los servicios que dan conteni-
do al área funcional técnica de la organización y, en definitiva, a su
misión, y que mayor relevancia tienen para el usuario final.

• Procesos de gestión (también llamados de soporte, administración o
apoyo)11 que se van estableciendo en torno a los procesos operati-
vos en función de las necesidades de éstos.
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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 principales (aque-
llos que inciden directamente en el cliente final) y procesos de apoyo y de negocio (que no inciden
de manera inmediata en el cliente final y generalmente no resultan visibles para él, aunque apoyan
el funcionamiento general de la organización).



A) Los procesos técnicos en las organizaciones sociales de inserción laboral 

En general, podemos considerar distintos criterios diferenciadores en las
metodologías de intervención desarrolladas para la inserción sociolaboral.
Así tendremos:

• Metodologías fundamentadas en las potencialidades (basadas en los
recursos de las personas para incorporarse al mercado) o las debili-
dades (centradas en la situación problemática que da lugar a la
exclusión).

• En función de la duración, de largo plazo o más corto plazo.
• Según los momentos de intervención o tipo de intervención. Algu-

nos autores (Ceniceros y Oteo, 2003), diferencian tres tipos de
intervención: sociolaboral, laboral-social y laboral, según la situa-
ción de la persona con respecto a la franja de vulnerabilidad social,
que establecen en, exclusión, riesgo de exclusión y normalización,
respectivamente. También suele darse la estructuración en dos nive-
les de intervención:

– El Primer Nivel de Intervención Sociolaboral, que constituye la
atención primaria a las situaciones o riesgos de exclusión social,
con especial incidencia en la problemática social de las mismas
y en el diseño, acompañamiento y tutela de todo el proceso de
inserción sociolaboral.

– A través del Segundo Nivel de Intervención Sociolaboral se rea-
lizan actuaciones especializadas dirigidas a la inserción laboral
de los destinatarios de la intervención, mediante la aplicación de
medidas de políticas activas de empleo y actuaciones de inter-
mediación laboral. 

• Según el grado en que se aproxima o se pone en relación con el
mercado laboral.

• En función de la orientación a resultados del método.

En todo caso, habitualmente es posible identificar lo que podríamos
llamar un macroproceso, consistente en un itinerario personalizado de
inserción socio laboral, en el que la persona recibe un servicio de orien-
tación laboral y asesoramiento para el empleo mediante el que va mejo-
rando su autonomía personal, la responsabilidad sobre su propio proceso
de desarrollo personal y profesional y sus condiciones de empleabilidad.
El itinerario supone un cambio para la persona, en varios sentidos: mejo-
ra de competencias para afrontar sus expectativas, mejora en la percep-
ción que tiene de sí misma (autoconcepto) y mejora en la valoración que
hace de sí misma (autoestima).
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El concepto de empleabilidad pone el énfasis en la capacidad de las
personas para situarse favorablemente ante las oportunidades de empleo
(adecuación a un mercado de trabajo en constante cambio). De ello pode-
mos inferir dos dimensiones de la empleabilidad: la 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 dimensión externa, que pone en relación a la persona con un
mercado de trabajo en continua evolución y transformación12.

Precisamente la diversidad de situaciones personales, los cambios per-
manentes en el mercado laboral y la variación en las demandas y necesi-
dades de las empresas exige a los itinerarios un continuo reajuste de los
dispositivos de inserción, altas dosis de flexibilidad y capacidad de adap-
tación, dificultando por tanto su sistematización y programación estanda-
rizada. 

No obstante las dificultades aludidas, ello no significa que no sea posi-
ble y deseable que las organizaciones que prestan servicios de inserción
sociolaboral estandaricen algunos de sus procesos y procedimientos téc-
nicos principales, como requisito para la mejora continua de la calidad de
la propia intervención social. 

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

1) Servicio de acogida y asesoramiento, durante el cual, a través de
una tutoría individual y una serie de entrevistas, se diagnostica la
situación de la persona, se efectúa una valoración de su grado de
empleabilidad y se le facilita información preliminar que le ayude a
decidir respecto a su itinerario de inserción.

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, diseñando de mutuo acuerdo el itinerario corres-
pondiente.

3) Intervención, a través de distintos dispositivos, que se describen a
continuación. 

4) Seguimiento y apoyo de las actividades realizadas por la persona,
tanto durante el itinerario como una vez que ésta se ha incorporado
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12. Puede profundizarse en el concepto de empleabilidad en Ceniceros y Oteo (2003), en Cáritas (1999)
o UCMTA (2004). 



a un puesto de trabajo, para detectar dificultades que afecten nega-
tivamente al mantenimiento del empleo e intentar resolverlas. 

5) Cierre y valoración del proceso, para evaluar los conocimientos y
destrezas adquiridos, los cambios actitudinales experimentados por
la persona usuaria, la labor desempeñada por el orientador durante
el proceso y las perspectivas de futuro. 

Figura 5: Itinerario de inserción laboral

Fuente: Fundación Tomillo

Entre los dispositivos técnicos típicos utilizados por las organizaciones
de inserción laboral cabe destacar los siguientes:

• Servicios generales de acogida, información y orientación socio
laboral: entrevistas, tutorías, información, orientación y seguimien-
to personalizados, incluyendo acciones de desarrollo de aspectos
personales que favorezcan la ocupación.13

• Programas de formación profesional y ocupacional, cuyo objetivo
es revertir las carencias formativas de los colectivos en situación o
riesgo de exclusión causantes de gran parte de las dificultades para
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13. Las acciones actualmente más conocidas en este ámbito son las OPEAS (Acciones de Orienta-
ción Profesional para el Empleo y la Asistencia al Autoempleo), consistentes en tutorías indivi-
duales muy estandarizadas (3 sesiones), Grupos de Búsqueda de Empleo, Desarrollo de Aspec-
tos Personales para la Ocupación (DAPO), Información y Motivación para el Autoempleo
(INMA) y Asesoramiento de Proyectos Empresariales (APE). Con fines expositivos, hemos indi-
vidualizado algunas de estas acciones que pueden constituir servicios en sí mismos, separados de
las OPEAS.
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su acceso al empleo y proporcionar habilidades, técnicas y recursos
para desempeñarse profesionalmente, mediante la cualificación,
recualificación o puesta al día de sus competencias profesionales,
que podrán acreditarse mediante las certificaciones correspondien-
tes (formación profesional reglada, formación ocupacional, escue-
las taller y casas de oficios, talleres prelaborales, programas de
garantía social, cursos de formación a la carta, programas de habi-
lidades sociales, etc.).

• Programas de Búsqueda Activa de Empleo (BAE), encaminados a
que los usuarios y usuarias del servicio adquieran y/o desarrollen
técnicas y habilidades que faciliten la búsqueda de empleo, de for-
ma activa, organizada y planificada. Para ello se les facilitan herra-
mientas que les permitan conocer la situación del mercado de tra-
bajo, la localización de ofertas de trabajo, el circuito de selección,
incluidos talleres de entrenamiento en entrevistas de trabajo, infor-
mación laboral y para el autoempleo, entre otros.

• Servicios de intermediación laboral dedicados a la gestión de ofer-
tas y demandas de empleo, cuyo objetivo es mejorar la vinculación
entre los usuarios de la orientación y los puestos de trabajo que las
empresas demandan. Entre los servicios de intermediación laboral
se incluyen:

– Bolsas de empleo (ver epígrafe siguiente).
– Agencias de colocación, un servicio basado en el conocimiento

de las personas demandantes de empleo y de sus características
formativas y profesionales, en el que se facilita a los empleado-
res perfiles adecuados a sus necesidades, contribuyendo de esta
forma a la incorporación laboral de personas con dificultades de
acceso al empleo. Asimismo, el servicio suele incluir también
asesoramiento a las propias empresas (microempresas, pymes y
autónomos en su mayoría) a la hora de adecuar el perfil que éstas
demandan (a veces excesivamente “inflado” para las necesida-
des reales del puesto de trabajo).

– Acciones de prospección en sectores laborales propicios para la
contratación de los usuarios.

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

• Bolsas de empleo. Si bien las bolsas de empleo son un instrumento
más de los servicios de intermediación laboral, decidimos situarlas
en un epígrafe 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 específico de intermediación.

• Programas de Asesoría o Apoyo al Autoempleo, dirigidos a pro-
mover el espíritu emprendedor y dar seguimiento a iniciativas de
autoempleo. Contemplan acciones como la provisión de informa-
ción (sobre trámites y requisitos legales, fiscalidad, ayudas a la
creación de empleo, etc.), formación básica en gestión empresarial,
talleres de autoempleo, elaboración de materiales y guías, apoyo
en la elaboración del plan de empresa, realización de estudios de
viabilidad, etc. 

• Estructuras de inserción: Entre ellas cabe destacar:

– Programas mixtos de formación y empleo, que combinan for-
mación y prácticas laborales.

– Programas de obras y servicios de duración limitada para perso-
nas con dificultades de inserción desempleadas (sólo en el caso
de corporaciones locales).

– Empresas de inserción sociolaboral14. Las Empresas de Inser-
ción nacen como un instrumento para luchar contra la pobreza y
la exclusión social. Son iniciativas empresariales que combinan
la lógica empresarial con metodologías de inserción laboral en la
misma empresa, en una empresa ajena o en proyectos de auto-
empleo. Estas empresas contemplan una doble rentabilidad: la
económica –compiten en el mercado– y la social –persiguen un
proceso de inserción en el mercado laboral normalizado, una vez
superado el periodo de empleo protegido dentro de la estructura
empresarial–. Se trata por tanto de una estructura de aprendizaje
que necesita de “acompañamiento”. 

– Centros Especiales de Empleo y Enclaves Laborales15, fórmulas
de empleo protegido para lograr la mayor integración 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, así como facilitar
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14. Una de las clasificaciones las divide en dos tipos: EIS de transición o puente, con limitación del
tiempo de permanencia de una mayoría de trabajadores, manteniendo un núcleo que genera estabi-
lidad y continuidad (el destino de esa mayoría de trabajadores es el empleo normalizado) y EIS fina-
listas. En estas últimas el objetivo es la permanencia a largo plazo de sus trabajadores, facilitando
la entrada a nuevos según lo permita el crecimiento empresarial. Esta clasificación no es admitida
por todos, dado que algunas corrientes consideran que las EIS finalistas entran en contradicción con
la misma naturaleza de las empresas de inserción, definidas como “empresas de tránsito”. La reali-
dad de muchos colectivos en situación de exclusión, sin embargo, a veces imposibilita el tránsito
real al mercado de trabajo normalizado.

15. 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.



la transición desde el empleo protegido de estos centros al
empleo ordinario. Los enclaves laborales posibilitan abrir nue-
vos espacios de trabajo en las empresas (empresas colaborado-
ras) a través del establecimiento de un contrato mercantil entre
éstas y los centros especiales de empleo, y son concebidos como
proyectos temporales.

– Programas de empleo con apoyo (con acompañamiento y segui-
miento), que consisten en un sistema de soporte técnico e indi-
vidualizado que ayuda a personas con discapacidad (física, men-
tal o sensorial) a encontrar o mantener un trabajo remunerado en
una empresa ordinaria y se va retirando a medida que el trabaja-
dor se hace autosuficiente.

– Promoción de empresas solidarias (empresas de economía social
como cooperativas, sociedades laborales, etc.).

Como se ha indicado, el concepto de itinerario no implica que cada
persona deba transitar por todas las etapas y los dispositivos previstos,
sino que idealmente, el propio itinerario y los servicios que incluye se
diseñan y adaptan a las características personales de los usuarios.

B) Los procesos de gestión y apoyo

Además de los procesos técnicos u operativos y acompañando a los mis-
mos, se identifican una serie de procesos de gestión y apoyo. Basándonos
en la clasificación de procesos de gestión que propone Fernando Fantova,
y aunque en este texto no se analizan en profundidad, enumeramos a con-
tinuación los principales procesos de gestión que pueden identificarse en
una organización y los aspectos más importantes de cada uno de ellos que
pueden ser objeto de análisis a la hora de realizar un diagnóstico organi-
zacional: 

• Procesos básicos:

– La planificación, de la que se hablará en profundidad en los pró-
ximos apartados.

– El seguimiento y la evaluación de los programas y servicios que
presta la organización, destinado el primero básicamente a con-
frontar la ejecución de actividades con la planificación inicial y
la segunda a valorar aspectos que atañen a la propia razón de ser
del proyecto y que se concretan en criterios como la eficacia, efi-
ciencia, impacto, pertinencia, cobertura, sostenibilidad, etc.

– El gobierno y dirección de la organización y los estilos de lide-
razgo

– Los procesos de comunicación, interna y con el exterior.
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• Procesos de gestión de recursos:

– Gestión de recursos humanos: selección de personal, remunera-
ciones, promoción, formación, evaluación del desempeño, igual-
dad de género, etc.

– Gestión económico-financiera, esto es, captación de fondos,
contabilidad, presupuesto, gestión de tesorería, elaboración y
presentación de informes, etc. 

– Gestión de la información (archivo, registro, tecnologías de la
información, etc.).

– Gestión de recursos materiales (instalaciones, equipamiento,
infraestructura, etc.).

• Procesos avanzados de gestión:

– Gestión de las relaciones externas, con usuarios, donantes, pro-
veedores, entes reguladores, medios de comunicación, etc.

– Gestión de la estructuración (relacionado con el apartado
siguiente “estructura organizativa y funcional”). 

– Gestión del aprendizaje, centrada en los procesos que permiten
la extracción de lecciones y experiencias y su incorporación en
la toma de decisiones de la organización.

Figura 6: Procesos en las organizaciones

Fuente: Basado en Fantova (2001)
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Otros autores, además de los procesos técnicos y de apoyo señalados
distinguen los procesos estratégicos y los sitúan como una primera cate-
goría. Se trataría de procesos orientados a la gestión de la política y estra-
tegia de la organización, algunos de los cuales la clasificación anterior
incluye entre los procesos básicos y avanzados de gestión (planificación
y supervisión, diversificación de servicios, relaciones institucionales,
comunicación interna y externa, etc.).

En todo caso, cada organización en función de sus características debe
identificar cuál es su mapa de procesos en los distintos niveles, sin que en
este sentido se puedan ofrecer recetas universalmente válidas. Un ejemplo
nos los proporciona el siguiente gráfico, tomado de un proyecto de mejo-
ra de la calidad instrumental en el proceso de acompañamiento hacia la
inserción laboral de personas en riesgo de exclusión social de la Funda-
ción Pere Tarrés: 

Figura 7: Procesos del protocolo de acompañamiento a la inserción

Fuente: Fundación Pere Tarrés 

2.3.2.3. La estructura organizativa y funcional 

Podemos definir la estructura como el “conjunto de todas las formas en
que se divide el trabajo en tareas distintas en la organización, consiguien-
do luego la coordinación de las mismas”. La estructura organizativa puede
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ser formal o informal (ésta última marcada por el sistema de relaciones) y
la coordinación entre las partes de la organización se puede conseguir a
través de diversos mecanismos, como la adaptación mutua a través de la
comunicación informal, la supervisión y el control directos o la normali-
zación de procesos de trabajo, resultados, habilidades o conocimientos
para desempeñar la función (Mintzberg, 1984).

Dado que en cada organización hay siempre una cierta división de fun-
ciones, tradicionalmente se ha tendido a estudiar a las organizaciones
tomando como eje central su estructura organizativa y funcional, cuya
representación gráfica simplificada se plasma en el organigrama. 

La estructura organizativa de una entidad puede adoptar formas muy
diversas. En un extremo encontraríamos organizaciones con un carácter
marcadamente vertical y jerárquico, que se caracterizan por una clara
separación y división de las funciones de planificación y ejecución y por
la existencia de detalladas normas y regulaciones.

En la cúspide del organigrama se situarían los niveles directivos (en las
ONL pueden ser el Patronato, Asamblea, la Junta Directiva o cualquier
otra denominación que se utilice en función de la naturaleza jurídica de la
entidad), teóricamente encargados de las funciones de planificación,
directivas, de toma de decisiones y de supervisión y control, mientras que
en la base del organigrama se situarían las unidades más operativas encar-
gadas de la ejecución de las decisiones y la operación de los servicios.
Asimismo, suele haber una separación clara entre funciones administrati-
vas o de apoyo y funciones técnicas.

Estos esquemas organizativos clásicos diseñados para garantizar tan-
to la especialización de las diversas unidades de la organización como
el control y coordinación de las mismas, se caracterizan también por su
tendencia a encerrar los diversos ámbitos de actuación de las organiza-
ciones en compartimentos a veces estancos, creando barreras internas y
cierta rigidez cuando la organización tiene que dar respuestas y adap-
tarse a rápidos cambios en el entorno.

Por esta razón, un buen número de organizaciones, sobre todo aque-
llas que operan en entornos altamente cambiantes (como el sector de la
innovación tecnológica, por ejemplo) han adoptado esquemas organi-
zativos más flexibles, de corte más participativo en la toma de deci-
siones, en los que se desarrolla una gestión basada principalmente en
procesos. Los procesos atraviesan numerosas unidades y departamen-
tos de la organización 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 adopción de este enfoque
ha provocado cambios en la estructuración de las organizaciones, que
han avanzado hacia esquemas de organización de carácter matricial,
con equipos de trabajo multifuncionales capaces de hacerse cargo de
todo un proceso. 
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En el ámbito de las organizaciones sin ánimo de lucro la estructura
organizativa y funcional podrá adoptar diferentes configuraciones16 en
función de cual sea su naturaleza jurídica y de los procesos en los que
está 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 descripción
general de la estructura jerárquica de la organización, las direccio-
nes, departamentos, unidades, secciones, etc. que la integran, el
ámbito o extensión del control (número de personas bajo la super-
visión de cada responsable17) y la relación de puestos de trabajo (Nº
de personas, perfil profesional, sexo, categorías profesionales y
salariales, requisitos de capacitación, relaciones de autoridad, etc.)

• La distribución de responsabilidades y los procedimientos de toma
de decisiones, analizando aspectos como el grado de centralización
o descentralización existente en la toma de decisiones en los distin-
tos niveles jerárquicos, la participación del personal en los procesos
de toma de decisiones, el nivel de definición entre los niveles
de responsabilidad, la correspondencia o correlación entre el nivel
jerárquico y las responsabilidades asumidas, los mecanismos de
delegación, etc. En este ámbito, la Comisión Económica para Amé-
rica Latina (CEPAL) distingue entre:

– Concentración: agrupación de todos los procesos en un conjun-
to reducido de unidades 

– Desconcentración: Los procesos se distribuyen entre distintas
unidades.

– Descentralización: cada unidad tiene autonomía para definir su
estructura interna, metodologías o tecnologías de producción y
distribución, objetivos, etc., sin desvirtuar la misión que tiene
asignada.

– Terciarización o externalización (outsourcing), esto es, la reali-
zación de contratos con instituciones externas para cubrir una
serie de actividades y procesos.

Asimismo se pueden diferenciar tres niveles genéricos para la toma
de decisiones:
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– Nivel estratégico, para la toma de decisiones al más alto nivel
referidas a la definición de la estrategia y orientación de la orga-
nización.

– Nivel táctico: Aterrizando la estrategia en áreas específicas,
objetivos y metas e indicando plazos de ejecución y mecanismos
de coordinación.

– Nivel operativo: Desglosando los procesos (operativos y de ges-
tión) en actividades y tareas detalladas –a menudo de carácter
repetitivo– (CEPAL, 1998).

• La asignación de funciones, estudiando la adecuación de las fun-
ciones a los distintos niveles jerárquicos, los criterios y el grado de
departamentalización y especialización (sectorial, territorial, por
procesos, funcional, etc.), la identificación y relación de las funcio-
nes que se encuentran poco desarrolladas, o que presentan cada vez
mayores ineficiencias y dificultades para su desempeño, señalando
las causas principales (funciones indefinidas o poco desarrolladas,
sobrecarga de funciones en determinados niveles, dispersión de
funciones, etc.).

• Los mecanismos e instrumentos de coordinación y control, consta-
tando la existencia o no de instrumentos formales e informales de
coordinación y control en el seno de cada unidad, así como de sis-
temas de planificación, control y flujos de información necesarios
para la coordinación de las unidades que intervienen en procesos
horizontales.

Una vez más siguiendo a la CEPAL, podemos encontrar diversos
modelos de organización y gestión de programas sociales, atendiendo al
cruce de dos variables principales: 

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

b) El grado de homogeneidad de la población objetivo o usuaria de los
servicios.

Combinando ambas variables podríamos obtener una tipología de con-
figuraciones estructurales (de organización y gestión) para los programas
sociales, tal y como describe la siguiente tabla:

Luis Cámara López50



Tabla 1: Tipología de configuraciones estructurales de los programas sociales

PRODUCTOS O SERVICIOS
Estandarizados No estandarizados
Modelo burocrático: Modelo de integración homogénea 

o gestión segmentada

– Alta especialización del trabajo. – Altas dosis de coordinación y de control entre las 
– Líneas claras de autoridad y control. – diversas agencias administrativas involucradas.
– Estandarización de procesos – Dirección y el rol de los operadores son los 

y supervisión directa. – componentes clave.
– Eficacia y eficiencia como criterios – Técnicas de gestión de redes, coordinación y 

básicos de desempeño. – gestión de los procesos interorganizacionales.
– El personal de apoyo técnico es el 

encargado de establecer las normas, 
reglas y procedimientos.

– El personal operativo se ajusta a esas 
reglas y realiza tareas rutinarias 
y repetitivas.

Modelo clientelar o de gestión Modelo adhocrático
profesional

– Prestación personalizada de bienes – Organización flexible del trabajo para adaptarse 
y/o servicios. – a los cambios.

– Rol protagónico de la persona usuaria – Gestión descentralizadal
en la evaluación de la pertinencia de – Trabajo en equipo y el ajuste mutuo como 
los bienes o servicios recibidos. – mecanismos de coordinaciónl

– Organización del trabajo basada en – Aprendizaje continuo y adaptación al entornol
un análisis de la demanda de – Alto grado de interacción con las destinatarios 
los beneficiarios. – de la intervenciónl 

– Burocracia profesional resulta – Utilidad de técnicas que se orientan hacia
adecuada dada la complejidad de – la satisfacción del destinatario, el intercambio 
las tareas del núcleo operativo. – constante con el entorno (planificación 

– El componente clave es el personal – estratégica) y la gestión participativa.
que participa directamente en 
la entrega del bien o servicio.

– Estandarización de destrezas 
(especialistas altamente capacitados 
que se agrupan y operan como agentes 
de burocracias profesionales).

Fuente: CEPAL

Como hemos visto, los colectivos en riesgo de exclusión beneficia-
rios de los servicios de inserción laboral suelen presentar caracterís-
ticas y necesidades diferenciadas, que en gran medida exigen un tra-
tamiento personalizado, por lo que parecería lógico pensar en los
modelos adhocrático y de gestión profesional como las referencias
más adecuadas, gravitando la configuración estructural que se adopte
hacia uno u otro modelo en función del grado de estandarización de
los servicios. No obstante, no es posible recomendar una configuración
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estructural u otra como ideales, ni tampoco esta clasificación propone
modelos puros de organización y gestión. En la práctica, cada organi-
zación deberá reflexionar acerca de cuál se adapta mejor a su idiosin-
crasia y cultura y las especificidades de sus servicios y colectivos des-
tinatarios. 

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

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

• Los aspectos culturales e ideológicos de la organización, con-
formados por un conjunto de valores y principios, creencias,
estilo de liderazgo, costumbres, normas escritas y tácitas, com-
portamientos gerenciales, sistema de reconocimientos, recom-
pensas y sanciones, celebraciones y acontecimientos, etc. que
marcan el carácter y conforman la identidad y cultura de una
organización.

• Los mecanismos formales e informales de comunicación. 
• Los conflictos existentes en la organización. Ya se ha señalado

que suelen existir distintos niveles de conflicto en las organiza-
ciones, derivados de la discrepancia entre los intereses persona-
les, de grupo y organizativos. La forma en que esos conflictos se
abordan y solucionan incide significativamente en el clima orga-
nizacional.

• Las relaciones de poder en el seno de la organización, derivadas
del posicionamiento de personas y grupos presentes en la organi-
zación en relación con distintas fuentes de poder (autoridad for-
mal, control de las decisiones, control de recursos escasos, control
y manejo de la información, poder derivado de los conocimientos
especiales sobre una materia, capacidad de influir en las relacio-
nes sociales, etc.)

2.4. Un modelo sistémico para organizaciones no
lucrativas que prestan servicios de inserción laboral

En resumen, considerando todos estos elementos, el modelo sistémico de
una organización no lucrativa que presta servicios de inserción laboral
podría representarse a través del siguiente esquema.

Una vez explorados los elementos principales del enfoque sistémico de
las organizaciones y sus particularidades en las ONL de inserción laboral,
a continuación se abordan los aspectos más importantes de los procesos
de planificación en estas organizaciones.
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3. LA PLANIFICACIÓN 
EN LAS ORGANIZACIONES

3.1. Algunas ideas fuerza: ¿Qué es la planificación?

Para entender el concepto de planificación y extraer sus principales
características, elementos y propósitos podemos recurrir a algunas de
las múltiples definiciones que diversos manuales clásicos en la materia
ofrecen.

Cuadro 2: Diversas definiciones de la planificación

• “Plan general, científicamente organizado y frecuentemente de gran amplitud, para obtener
un objetivo determinado [...]”. (Diccionario de la Lengua Española)

• “Sistema de gestión y toma de decisiones racional que tiene como finalidad decidir sobre la
asignación de recursos escasos en el logro de objetivos múltiples a través de medios ade-
cuados para su obtención”. (CRUZ ROJA, 1991) 

• “Planificar significa diseñar un futuro deseado para la organización, en concordancia con 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 así como intentar determinar hoy la realidad que se quiere tener en un
momento posterior. La esencia está en invertir un poco de tiempo para después ejecutar la
tarea en mucho menos tiempo y con mayor efectividad”. (O. Carnota, 1991)

• “La planeación es un procedimiento formal para generar resultados articulados, en la forma
de un sistema integrado de decisiones. En otras palabras, la planeación se refiere a la for-
malización, lo que significa la descomposición de un proceso en pasos claros y articulados...
y de esta manera replicados y verificados formalmente. La planeación está asociada de esta
manera a un análisis racional". (Mintzberg, 1994)

• “Planificación es un medio para mirar al futuro y decidir que hará la organización en el futu-
ro” (Jan W. Lidon, 1999).

Las concepciones sobre la planificación son tantas como libros y
manuales sobre el tema se han editado. A las acepciones más clásicas
(provenientes de la esfera militar, de los sistemas de planificación socia-
lista o del ámbito empresarial) han venido sumándose nuevas orientacio-
nes para su adaptación al mundo del sector no lucrativo, de manera que



hoy en día el “discurso de la planificación” está caracterizado por las
siguientes ideas fuerza:

• Cualquier proceso de planificación tiene un carácter instrumental,
esto es, la planificación debe concebirse como un medio (un con-
junto articulado de técnicas, instrumentos y herramientas específi-
cas) para la consecución de un fin, objetivo o propósito, cualquiera
que éste sea (el aumento de la producción, la mejora del funciona-
miento de una organización, la prestación de un servicio, la crea-
ción de empleo para personas con discapacidad o la integración
social de inmigrantes). Ello nos obliga a clarificar desde el inicio
cuál es el propósito que se pretende lograr; si no conocemos y defi-
nimos con precisión adonde queremos llegar, cualquier ejercicio de
planificación carece de sentido. 

• En alguna medida, gran parte de los actos de nuestra vida cotidiana
están sujetos a procesos de planificación de menor o mayor com-
plejidad (cuando preparamos nuestras vacaciones, programamos
nuestra agenda de trabajo o elegimos una ruta para llegar a nuestro
destino, por ejemplo). Frente a estos ejercicios que podríamos lla-
mar de planificación en estado embrionario o “protoplanificación”,
la práctica rigurosa de la planificación en cualquier organización
exige un cierto grado de formalización y sistematización. La plani-
ficación debe responder a la idea de sistema, estableciendo relacio-
nes de interdependencia entre los distintos instrumentos, áreas de
trabajo de la organización, resultados y objetivos, y contribuyendo
a la coherencia y coordinación de todo el conjunto. Desde la pers-
pectiva de la sistematización, planificar también consiste en pensar
acerca de estrategias en forma racionalizada, descompuesta, articu-
lada en una serie de pasos.

• La planificación es un proceso orientado a facilitar la toma de deci-
siones. En este sentido, cabe afirmar que la planificación no debe
quedarse en un mero ejercicio analítico, intelectual o de diagnósti-
co de la realidad, sino que debe tener un carácter eminentemente
práctico, orientado a la acción y, en última instancia, a la transfor-
mación de la realidad en un futuro más o menos inmediato.

• La planificación no sólo debe orientar la toma de decisiones, sino
que también debe responder a criterios de racionalidad y transpa-
rencia, permitiendo así fundamentar nuestras acciones y explicar
a los demás cómo y por qué tomamos las decisiones, sometiendo a
éstas y a los motivos que las impulsan al escrutinio y crítica
externos.

• La planificación responde al intento de reducir la incertidumbre,
tratando de hacer un ejercicio de prospectiva para anticipar los cam-
bios en entorno en el que nuestras organizaciones operan y adaptar
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permanentemente los planes de acción a esos cambios. Cualquier
proceso de planificación no debe, sin embargo, caer en lo que se ha
llamado la “ilusión de la certeza”. En un mundo en permanente
transformación, todas nuestras acciones están invariablemente suje-
tas a ciertas dosis de imprevisibilidad e incertidumbre. Mediante la
planificación tratamos de reducir o acotar la incertidumbre, pero en
ningún modo la podemos eliminar por completo.

• Por esta razón cualquier proceso de planificación no finaliza con el
diseño de un plan concreto, sino que es un proceso dinámico, y por
tanto, debe estar sujeto a un continuo reajuste y revisión de lo pla-
nificado para adaptarlo constantemente a las circunstancias, así
como de evaluación de sus resultados, con el 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 organización. En
este sentido, se ha ido abriendo paso en la teoría de la gestión y
dirección de organizaciones el concepto de dirección estratégica,
que incorpora una noción más amplia, flexible y de permanente
adaptación y revisión de lo planificado, conectándolo con la prácti-
ca cotidiana de las organizaciones. Bajo este nuevo enfoque, ade-
más de contemplarse los aspectos más formalizados del proceso de
planificación, relativos a la determinación de objetivos y fijación de
estrategias, se considera toda otra serie de elementos culturales, ide-
ológicos y del comportamiento organizacional que pertenecen a la
esfera de lo informal (lo que hemos llamado en apartados anterio-
res los “aspectos intangibles”), pero que en la práctica también
influyen significativamente en las estrategias que realmente adopta
la organización.

• Frente a las concepciones más clásicas, en las que los procesos de
planificación tienden a ser por una parte centralizados, jerárquicos
y verticales y, por otra, un asunto reservado exclusivamente a “per-
sonas expertas” en la materia, las modernas concepciones de la pla-
nificación, aún reconociendo la necesidad insoslayable de que esta
sea impulsada y apoyada desde los niveles directivos, destacan la
importancia de la participación e implicación de los distintos miem-
bros y niveles de la organización como un requisito esencial del
proceso de planificación, para que la implantación de los cambios
sea posible y resulte exitosa. Es cierto que en toda organización
existe una división de tareas y funciones y que probablemente habrá
equipos o grupos de trabajo especializados en las labores de plani-
ficación, pero ésta, para ser eficaz, debe involucrar a toda la orga-
nización, también a los que ejecutan las tareas planificadas, de dife-
rentes formas y a diferentes niveles en un proceso interactivo.
Por lo tanto no conviene establecer una diferenciación muy estricta
entre las funciones de planificar y ejecutar. Como señala Mintzberg: 
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La confianza completa en el ejercicio de planeación estratégica
es separar la formulación de la puesta en práctica, el pensa-
miento de la acción. Los principales administradores ayudados
por los planificadores y sus sistemas, piensan mientras que todos
los demás hacen. Entonces, cuando las estrategias fallan, como
pasa frecuentemente, los pensadores culpan a los hacedores: Si
sólo tú, badajo de campana, entendieras esta bella estrategia....
Pero si los badajos de campanas fueran listos, contestarían: ¿Si
tú eres tan listo, por qué no formulaste una estrategia que los
badajos de campanas pudieran poner en práctica?. En otras
palabras, cada falla en la instrumentación es también, por defi-
nición una falla en la formulación. (Mintzberg, 1994)

• Aunque en el ámbito de la planificación y la gestión se dispone de
un conjunto contrastado de técnicas, herramientas e instrumentos de
apoyo (de diagnóstico, de priorización, etc.) y un itinerario más o
menos estandarizado de los pasos a dar en un proceso de esta natu-
raleza, la planificación y la gestión no deben concebirse como un
conjunto de soluciones universales para todo tipo de situaciones.
No a todo el mundo le sienta bien un traje de la misma talla, hechu-
ra, color, etc. Al igual que cada persona necesita que la ropa se
adapte a sus características físicas y a su personalidad, la planifica-
ción y la gestión deben ser “procesos a medida” de las caracterís-
ticas específicas e idiosincrasia de cada organización18. 

Cuadro 3: Planificación: ideas - fuerza

LA PLANIFICACIÓN:

• Es un medio para el logro de un propósito de transformación de la realidad, que debe estar
precisado desde el comienzo.

• Exige un cierto grado de sistematización, a través de la formalización de una serie de pasos.
• Está orientada a una toma de decisiones más racional y transparente
• Intenta reducir la incertidumbre, aunque no puede eliminarla por completo.
• Es un ejercicio iterativo de continua revisión y reajuste entre medios y fines, así como de

evaluación de resultados para la obtención de aprendizaje en las organizaciones.
• Aunque precisa de compromiso y apoyo desde los niveles directivos, requiere de un proce-

so interactivo y participativo para una implantación exitosa de las acciones planificadas.
• Debe ser un proceso a medida de cada organización.
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18. Evidentemente el tamaño de las organizaciones y su “volumen de negocio” determina la mayor o
menor complejidad y sofisticación de los sistemas de planificación y gestión. El tamaño presupues-
tario de las organizaciones no lucrativas de acción social en España es pequeño, ya que el 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 más de 6 millones de euros (1000 millones de pesetas)
(Rodríguez Cabrero, 2003). 



3.2. Elementos básicos de los procesos de planificación 

Con independencia de lo señalado en el punto anterior, cualquier proceso
de planificación en una organización podría representarse como una espe-
cie de recorrido con los siguientes elementos comunes (adaptado de Cruz
Roja, 1991):

• Una situación inicial que se desea transformar, caracterizada habi-
tualmente por la existencia de una serie de problemas (necesidades,
carencias o demandas de los colectivos a los que nos dirigimos,
debilidades internas de la organización, etc.) que se pretenden
resolver y cuyas causas de toda índole deben ser analizadas en pro-
fundidad. En ocasiones, en lugar de problemas se trata de oportuni-
dades que conviene aprovechar (por ejemplo de obtención de recur-
sos financieros, de captación de voluntariado, de prestación de
nuevos servicios, de participación en redes y proyectos con otras
organizaciones, etc.).

• La existencia de unos colectivos que se van a ver afectados -de
manera positiva o negativa- por la transformación de la realidad.
Como se ha señalado en páginas anteriores, entre estos colectivos
adquieren una especial relevancia los grupos meta de la futura
intervención, cuyas características, número, composición y deman-
das específicas habrán de ser determinadas.

• La existencia de una organización o grupo de entidades con un inte-
rés real por modificar esa situación de partida y que se responsabi-
lizan de impulsar los cambios19. Asimismo, en algunos casos, podrá
existir ya un nivel de respuesta institucional al problema planteado,
en función de la mayor o menor importancia que se le haya otor
gado en la agenda de las políticas públicas y en la asignación del
gasto, lo que puede implicar la existencia de otras intervenciones
destinadas a resolver el problema.

• La definición de un escenario de mejora deseado para el futuro, a
través del establecimiento de una serie de objetivos y metas rela-
cionados entre sí y desplegados en distintos niveles, desde los
objetivos más generales o de carácter estratégico hasta los pro-
ductos o servicios que se entregarán con las intervenciones pro-
puestas.

Planificación estratégica 59

19. Desafortunadamente, en muchas ocasiones, los procesos de planificación no responden a una volun-
tad real por parte de las organizaciones por transformar la realidad, sino a la necesidad de respon-
der a presiones y condicionamientos externos, mediante ejercicios meramente formales para dar la
apariencia de que se planifica y gestiona adecuadamente. Una parte significativa de las organiza-
ciones que inician procesos de planificación no lo hacen por propia convicción, sino como conse-
cuencia de la presión de los financiadores.



• La existencia de una dotación de recursos (humanos, financieros,
materiales e inmateriales, técnicos, de información, etc.) disponibles
para lograr los objetivos prefijados.

• Un proceso racional de análisis de posibilidades de acción, de esta-
blecimiento de prioridades (dado que los medios de que disponemos
son siempre insuficientes para abordar todas las transformaciones
necesarias o deseadas) y de selección de la estrategia o estrategias más
adecuadas para lograr esos objetivos.

• El diseño de un plan de acción para llegar a la situación deseada en un
determinado plazo, incluyendo la asignación de responsabilidades
entre las distintas instancias para la ejecución de ese plan de acción y
la cuantificación de los recursos necesarios a través de un presupuesto.

• La ejecución del plan de acción y su continuo seguimiento y revisión,
con el fin de detectar posibles desviaciones respecto a lo inicialmen-
te planificado y tomar las medidas correctoras o de reorientación que
se estimen oportunas. 

• La evaluación de los resultados obtenidos en los distintos niveles y la
extracción de información y aprendizaje que pueda servir como insu-
mo para futuros procesos de planificación.

El siguiente esquema representa los distintos elementos descritos y sus
relaciones:

Figura 9: Elementos básicos de un proceso de planificación
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3.3. El ciclo de la planificación

Vemos por tanto que una gestión adecuada comprende un proceso cícli-
co y sistemático de análisis de la situación que se desea modificar, fija-
ción de objetivos y selección de estrategias de acción, ejecución de
las mismas, detección de desviaciones con relación a lo programado,
-tomando las medidas correctoras necesarias- y de evaluación de los
resultados de la estrategia de intervención con el fin de extraer ense-
ñanzas que permitan ser integradas en la toma de decisiones sobre futu-
ras programaciones.

Este ciclo de la gestión ha adquirido diversas denominaciones
según el ámbito en el que se ha aplicado. Dentro de los sistemas de
gestión 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 mejora continua

En los planteamientos de mejora continua en las organizaciones es
importante retener, en primer lugar, que este ciclo se debe aplicar tan-
to a la gestión global de la organización, 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, ejecutado, controlado y evaluado si se
desea mejorar y aprender). La gestión estaría entonces permanente-
mente influida por continuos “microciclos” que comprenderían estos
elementos. Por otra parte, en la implantación de los sistemas de gestión
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de la calidad se insiste en que no basta con afirmar que se están intro-
duciendo mejoras, sino que es preciso probarlo, dejando datos, eviden-
cias y registros de aquello que hacemos en cada fase del ciclo para la
mejora continua.

3.4. La jerarquía de objetivos

En cualquier sistema de planificación suelen identificarse además dis-
tintos niveles jerárquicos. De lo general a lo particular, de lo más
amplio a lo más detallado, podemos hablar de una secuencia de inter-
venciones de distinto alcance que, como muñecas rusas, se contienen
unas a otras, manteniendo una coherencia entre los objetivos de los dis-
tintos niveles. 

En los esquemas de planificación convencionales, el ámbito más
general de referencia viene marcado por las políticas (políticas educati-
vas, políticas de empleo, política sanitaria, política social), que consti-
tuyen el marco de referencia general en el que se establecen los grandes
objetivos u objetivos últimos que orientan las intervenciones. Las polí-
ticas se estructuran a través de planes, los 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 planificación
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Es importante recordar que a la hora de diseñar y aplicar procedimien-
tos de planificación en nuestras organizaciones conviene identificar con
claridad los distintos niveles de intervención, caracterizados por una serie
de objetivos relacionados entre sí, desde la misión de la organización
situada en la cúspide, pasando por los objetivos globales o estratégicos
(generalmente situados en la esfera de las relaciones de la organizacion
con el entorno), los objetivos intermedios y finalmente los objetivos más
operativos en una secuencia articulada “en cascada” por relaciones causa-
efecto, garantizando:

• la coherencia vertical, de manera que los objetivos de nivel inferior
sean en la práctica medios efectivos para el logro de los objetivos
de nivel superior;

• la coherencia en sentido horizontal, para que los objetivos de cada
escalón sean consistentes y complementarios entre sí: coherencia
entre todos los programas que forman parte de un plan o todos los
proyectos que integran un programa, etc.;

• el abordaje de estrategias integrales, evitando intervenciones pun-
tuales, aisladas y/o desconectadas de:

– un marco programático superior de referencia, y de
– otras intervenciones complementarias para el logro de un deter-

minado objetivo.

Recurrir a este tipo de esquemas de jerarquización de objetivos e inter-
venciones proporciona un marco para la colaboración entre organizacio-
nes no lucrativas y constituye un paso importante para superar la atomi-
zación y dispersión que suele caracterizar a las acciones emprendidas por
un buen número de ellas, impidiendo que las mismas alcancen impactos
más significativos. 

En el siguiente esquema se incluye un ejemplo de estructura de plani-
ficación jerarquizada en distintos niveles:
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3.5. Planificación estratégica y planificación operativa

La aplicación del esquema de niveles de la planificación a las organiza-
ciones permite realizar una distinción básica entre la planificación estra-
tégica y la planificación operativa. 

Al margen de las características y elementos comunes que intervienen
en cualquier proceso de planificación, con independencia del nivel en el
que se produzca, podríamos decir que algunos de los rasgos distintivos de
un proceso de planificación estratégica frente a uno de planificación ope-
rativa son:

• La planificación estratégica se centraría principalmente en estable-
cer directrices, objetivos y estrategias de carácter general, mientras
que la planificación operativa se concentra más en los detalles con-
cretos de cómo avanzar día a día hacia la consecución de esos obje-
tivos más amplios. La planificación estratégica, por tanto, gira en
torno a elementos que se situarían en la cúspide de los niveles de
planificación de los que hemos hablado (representados por la
visión, misión, objetivos más amplios y estrategias globales de la
organización, a los que nos referiremos posteriormente), en tanto
que la planificación 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” está estrechamente vinculado con la
concepción ya analizada de la organización como un sistema en
permanente contacto e intercambio con el entorno, sobre el que tra-
ta de influir y del que recibe influencia en una interacción mutua.
Por ello, la planificación estratégica pone un énfasis especial, aun-
que no único, en el análisis del contexto y su evolución pasada y
futura, así como en las estrategias generales que permitan a la orga-
nización diferenciarse del resto de organizaciones y posicionarse
con éxito en ese entorno, adaptándose permanentemente a sus cam-
bios y exigencias. La planificación operativa, por el contrario, ten-
dería a fijar su atención prioritariamente en asuntos internos de la
organización.

• Como hemos visto, en la concepción estratégica de la organiza-
ción y en la implantación de sistemas de gestión de la calidad,
adquiere singular importancia el conjunto de actores implicados
(stakeholders), esto es, aquellos grupos, colectivos, clientes, etc.
internos y externos que tienen intereses, expectativas y demandas
frente a la organización, a veces contradictorios entre sí, que ésta
trata de satisfacer. Como veremos, en el caso de las ONL tienden
a ser más adecuados los procesos de planificación estratégica
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basados en la construcción de consenso, en los que las personas
implicadas más importantes están representadas, y que requie-
ren de la participación tanto de los miembros de la organización
(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 atención especial a
los destinatarios de los programas y proyectos de la organiza-
ción o, en su caso, a los usuarios de los servicios que ésta pres-
ta.

• La dirección o planificación estratégica tiene un mayor alcance,
ya que suele abarcar a la organización en su conjunto, mientras
que la planificación operativa, detalla más las intervenciones en
un departamento, área funcional o sector. 

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

En la siguiente tabla, elaborada a partir de diversas fuentes, se tratan
de sistematizar las principales características y diferencias entre la pla-
nificación estratégica y la operativa.

En todo caso, al margen de algunos rasgos generales distintivos, no
resulta fácil ni del todo exacto o recomendable establecer fronteras
demasiado nítidas entre ambos tipos de planificación. En ocasiones, lo
que puede tener un carácter “estratégico” para una pequeña asociación
de barrio (darse a conocer, por ejemplo, a través de una campaña de
difusión), puede entrar dentro de la esfera de lo “operativo” para una
organización de gran tamaño. Por otro lado, hay que tener en cuenta que
ambos ejercicios de planificación son complementarios y necesitan uno
del otro: no tendría sentido realizar un ejercicio de planificación estra-
tégica que no concrete sus planteamientos de forma operativa, ni al con-
trario, como suele ocurrir en muchas ocasiones, caer en una prolifera-
ción inercial de actividades sin un marco estratégico de referencia que
las oriente en una determinada dirección. 

En el presente texto nos centraremos principalmente en detallar las
características, elementos y etapas de un proceso de planificación
estratégica, así como algunas de las herramientas principales que se
pueden utilizar para facilitar el análisis y la toma de decisiones en cada
fase. 
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3.6. Principales ventajas y limitaciones de los procesos
de planificación estratégica

Aunque la planificación estratégica no puede concebirse como la panacea
o el remedio milagroso para los problemas organizacionales, y su aplica-
bilidad a las organizaciones no gubernamentales es a menudo también cues-
tionada, es evidente que la adopción de procesos de planificación estratégi-
ca puede reportar ventajas importantes a las ONG. Tanto en el sector social
como en el de la cooperación internacional son cada vez más las organi-
zaciones que apuestan por dotarse de esquemas, prácticas y documentos
de planificación que orienten estratégicamente sus actividades20.

Las principales ventajas de la planificación a largo plazo son las
siguientes: 

• Exige un proceso sistemático de recogida y análisis de información
acerca del entorno, lo que mejora significativamente el conoci-
miento del mismo por parte de la organización.

• Clarifica la visión, la orientación y el rumbo futuro de la organiza-
ción, proporcionando una base sólida para la toma de decisiones.

• Coordina y unifica los esfuerzos de todas las personas miembros de
la organización en torno a un conjunto de objetivos previamente
consensuados.

• Establece una base para la medición del progreso y los resultados
de la organización y sus intervenciones.

• Crea conciencia sobre los obstáculos que enfrenta la organización,
identifica oportunidades y estimula el pensamiento creativo para
superar los primeros y aprovechar las segundas. 

• Permite una utilización y asignación más racional de los recursos de
la organización y puede contribuir a su viabilidad financiera y
supervivencia.

• Facilita el compromiso e implicación de las personas y grupos afec-
tados por el plan.

• Clarifica los roles y la asignación de responsabilidades entre el per-
sonal de la organización, estimula el espíritu de grupo y fortalece el
trabajo en equipo.

• Proporciona un marco para las relaciones de colaboración y coordi-
nación con otras entidades.

• Facilita el control y evaluación de las actividades de la organización
y por tanto, su transparencia frente a terceros y el aprendizaje orga-
nizacional.
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20. La Plataforma de ONGs de Acción Social ha elaborado y aprobado su Plan Estratégico para orien-
tar al sector en su conjunto. Puede consultarse en http://www.plataformaongs.org/Documental/
VisorDocumentos.asp?id=46



No obstante, también en la literatura se señalan algunas limitaciones21

y/o argumentos en contra de aplicar la planificación estratégica en el
ámbito de las organizaciones sin ánimo de lucro. 

Entre los más comunes, cabe señalar:

• Al tratarse de un instrumento concebido originalmente para la ges-
tión en las empresas, que enfatiza los aspectos de competitividad y
requiere de la fijación de objetivos claros y precisos, la planifica-
ción estratégica choca con la realidad de las ONG, inspiradas más
bien en valores filantrópicos centrados en la comunidad y la aten-
ción de necesidades sociales y con objetivos frecuentemente impre-
cisos, cuando no ausentes.

• La gestión de las ONG, afirma un buen número de gestores, está en
la práctica más guiada por asuntos operativos, que exigen la resolu-
ción de los problemas conforme éstos se van presentando, que por
una orientación estratégica.

• Existe poca evidencia de que la utilización de la planificación estra-
tégica conduzca a mejores tomas de decisiones que las que se pro-
ducirían directamente por una estructura de dirección o un lideraz-
go competentes.

• Requiere una inversión significativa de tiempo, recursos humanos y
financieros de los que las ONG a menudo no disponen.

• Al contrario de lo que afirman sus defensores, los procesos de pla-
nificación estratégica hacen más rígida la gestión y reducen la capa-
cidad de las ONG para adaptarse a las circunstancias. La expresión
“plan flexible” es casi un contrasentido. La planificación (sobre
todo la planificación por objetivos) tiende a ser rígida, excesiva-
mente formalizada y desincentiva la creatividad y la innovación en
las organizaciones.

• La pretensión de que la planificación estratégica sea capaz de pre-
ver a largo plazo y anticiparse al entorno es muy cuestionable.

Al margen de la mayor o menor veracidad de estos últimos argu-
mentos, lo cierto es que algunos de ellos se utilizan en ocasiones como
excusa para justificar la ausencia de mecanismos siquiera básicos de
planificación o programación de las intervenciones y una gestión en
ocasiones demasiado endogámica, poco reflexiva y escasamente atenta
a lo que ocurre alrededor de las organizaciones y a las necesidades de
los usuarios.
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21. Un enfoque muy crítico sobre la utilidad real de la planificación estratégica puede encontrarse en
Mintzberg (1994): "Rethinking Strategic Planning" en Long Range Planning, Vol. 27, No. 3, pp.12-
21. Gran Bretaña





4. ETAPAS DE UN PROCESO DE 
PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 

EN LAS ONL

Son muchos los manuales que, con carácter teórico y/o práctico y sobre
todo en lengua inglesa, se han publicado sobre la planificación estraté-
gica y desarrollo organizacional en el ámbito de las organizaciones no
lucrativas. Aunque con diferentes terminologías y enfatizando en
mayor o menor medida algunos aspectos, existe un cierto consenso en
relación a los elementos que integran ese proceso, las etapas a través de
las cuales el mismo se puede articular y la secuencia lógica entre las
mismas.

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

El esquema propuesto aborda los principales aspectos estratégicos,
así como algunas cuestiones de carácter más operativo que permiten
aterrizar los planteamientos más generales y que hemos querido
incluir para ofrecer un panorama más completo del ejercicio de plani-
ficación. En el centro del gráfico se sitúan los aspectos relacionados
con la comunicación y con la cultura e ideología de la organización,
que pueden actuar como elementos facilitadores o frenos a lo largo del
proceso (todos los cambios y su razón de ser necesitan ser comunica-
dos y filtrados para garantizar su consistencia con la cultura de la
organización). 



Figura 13: Fases del proceso de planificación estratégica

Fuente: Adaptado de Galpin

En los próximos apartados se describen las fases consideradas, las tareas
a desarrollar y los resultados que cabe esperar en cada una de ellas.

ETAPA 1: Las tareas preparatorias 

Cualquier proceso de planificación estratégica supone un cuestionamien-
to sobre la razón de ser y el sentido último de la organización, así como
de la utilidad del trabajo que hacemos dentro de ella. Pensar estratégica-
mente nos obliga a hacernos preguntas básicas en relación con lo que
somos en la actualidad y lo que queremos ser en el futuro, sobre dónde
estamos ahora y adónde queremos llegar, acerca de cómo queremos
lograrlo y qué debemos hacer para conseguirlo, entre otras. Obsérvese que
estas cuestiones son lo suficientemente esenciales como para interesar a
cualquier organización, con independencia de su tamaño, del número de
personas que trabajen o colaboren con ella, de su mayor o menor grado de
profesionalización, etc., de manera que la planificación estratégica no es
un ejercicio exclusivamente reservado a entidades grandes y consolidadas,
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con volúmenes muy significativos de actividad, sino que -lógicamente
con distinto alcance y diferentes grados de complejidad o sofisticación-,
puede ser abordado por organizaciones más pequeñas, con una estructura
organizativa sencilla o de carácter más informal. 

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

En consecuencia, reflexionar sobre esas cuestiones y abordar un pro-
ceso de planificación estratégica exige de unas ciertas condiciones favo-
rables de partida en la organización, así como de la realización de una
serie de tareas preparatorias que faciliten el camino. Entre los elementos
a tener en cuenta antes de comenzar podríamos señalar:

• Que la organización mantenga una actitud autocrítica 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 organización hace y evaluar sus resultados. Ello está
también relacionado con clarificar la cuestión de por qué es nece-
sario cambiar y cuáles serían las consecuencias negativas de no
hacerlo. 

• Debemos disponer de una cierta tranquilidad para reflexionar sobre
las cuestiones fundamentales que atañen a la razón de ser de la
organización, lo que exige por una parte, dedicar el tiempo necesa-
rio y, por otra, que la organización no esté en ese momento inmer-
sa en la resolución de problemas urgentes o críticos (tales como
conflictos graves, situaciones de crisis financiera, etc.) que exijan
toda su atención y que deberán ser resueltos antes de iniciar un pro-
ceso de planificación estratégica22. 

• La disponibilidad de algunos recursos, ya que será necesario reco-
ger la información relevante sobre la situación actual de la organi-
zación y del entorno, analizarla y seleccionar estrategias apropiadas
de intervención. Además, será necesario invertir algunos recursos
en informar y motivar a todos los miembros de la organización
acerca del ejercicio de planificación y comprometerles en el mismo.
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22. A menudo sucede que las organizaciones no lucrativas postergan el abordaje de los procesos de pla-
nificación estratégica precisamente hasta un momento en que la situación de crisis es tal que no que-
da otro remedio.



• Por otra parte, es absolutamente imprescindible contar con la deci-
sión, el compromiso y la voluntad firme por parte de los niveles
directivos para impulsar el proceso de planificación estratégica. La
iniciativa para abordar un proceso de planificación estratégica pue-
de tener diversos orígenes y provenir de distintos ámbitos de la
organización: por una iniciativa del personal –destinada por ejem-
plo a expresar su insatisfacción con la organización o a clarificar 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 la iniciativa (interno o externo, de abajo a arriba o de
arriba abajo) debe contar con el compromiso y el apoyo decidido de
la dirección, tanto en el transcurso del propio proceso de planifica-
ción como en la aplicación de las recomendaciones que se deriven
del mismo. Gran parte de la literatura sobre gestión destaca la
importancia del liderazgo de los directivos para conducir procesos
de cambio organizacional, y coincide en señalar las cualidades y
funciones de un buen o una buena líder (actitud emprendedora,
capacidad de crear y transmitir la visión de futuro de la organiza-
ción, capacidad de comunicación y escucha, logro de un espíritu de
equipo, motivación y reconocimiento del personal, etc.).

• En cuanto a quiénes deben tomar parte en el proceso es imposible
ofrecer recetas válidas para todo tipo de situaciones. No obstante,
ya hemos dicho que la planificación ha de concebirse como un ejer-
cicio participativo, identificando y reclutando implicados y líderes
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 consejo de dirección, el órgano de dirección o gerencia
de la organización, los responsables de las distintas áreas, el perso-
nal contratado y voluntario que se desempeña actualmente en la
organización (incluyendo a veces a personas que trabajaron en ella
en el pasado) y por supuesto, las personas clientes o usuarias de los
servicios, además de otros posibles implicados en cada caso. El pro-
ceso debe ser inclusivo, favoreciendo la participación y colabora-
ción entre los distintos departamentos de la organización, de forma
que se propicie el sentido de pertenencia, la asunción de responsa-
bilidades y la apropiación general del proceso. Lo anterior no sig-
nifica que tenga que existir necesariamente un consenso o unanimi-
dad total entre todos los implicados, pero sí 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 planificación que venga
a cuestionar lo que hacemos: “estamos muy ocupados en la resolución
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de problemas urgentes, por qué cambiar si siempre hemos hecho las
cosas así, a muchas organizaciones les va bien sin planificar, eso es
más bien cosa de las empresas, esto es pura teoría, hace falta mucho
tiempo y recursos”, etc. Efectivamente, un proceso de planificación
estratégica viene de alguna manera a cuestionar a la organización
como un todo y a romper con la inmediatez y la inercia del funcio-
namiento en el que a veces están inmersas las organizaciones, por
lo que generalmente enfrenta una serie de típicas barreras y resisten-
cias en distintos niveles. Cualquier elemento nuevo que afecta nues-
tra forma habitual de comportarnos y trabajar suele “complicarnos la
vida” y generar numerosas y justificadas dudas e incertidumbres
a nivel personal, acerca de en qué 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 algún
beneficio concreto del mismo. En muchas ocasiones el cambio es
directamente percibido por algunas personas como una amenaza
potencial para su situación actual (los planes pueden utilizarse
para medir resultados y el desempeño personal y, por tanto, para
encontrar “culpables” cuando la organización incurre en posibles
fracasos). 
Así pues, cuando se avecina un cambio en la organización 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 al cambio, las de quienes se muestran indiferentes y las
de los que se oponen al 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, críticos, 
de interés dogmáticos

Pasiva Asistentes, simpatizantes Espectadores, masa “Esconden la cabeza 
inerte bajo el ala”

Fuente: Zimmermann,1998

En todo caso, una de las causas más importantes de la resistencia,
entre otras, puede atribuirse a una ausencia de información, a que
ésta sea incompleta, deficiente o se produzca a destiempo. Como se
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23. Zimmermann, A. (1998): Gestión del cambio organizacional. Caminos y Herramientas. Ediciones
Abya-Yala. Quito, Ecuador



ha mencionado, casi nadie acepta un cambio si no comprende su
finalidad y si no cree que le reportará un beneficio en forma de
reconocimiento, responsabilidad, poder o mejores condiciones de
trabajo. 
La pirámide que se representa a continuación establece niveles
sucesivos de resistencia de los individuos frente al cambio, para los
que se proponen diversos medios de superación basados en la
comunicación:

Figura 14: La pirámide de resistencia al cambio

Fuente: Adaptado de Zimmermann y Galpin

Por lo tanto, si se desea garantizar la participación y trabajar de
forma constructiva con la resistencia, no puede subestimarse la
importancia de una buena estrategia de comunicación. Tanto
antes como durante el ejercicio de planificación es importante
explicar el sentido del mismo, confirmar el apoyo de los niveles
directivos y explicar la importancia que se concederá a los distin-
tos puntos de vista de los miembros de la organización y otros
implicados. 

• En algunos casos puede resultar conveniente contratar personas
consultoras externas que faciliten el proceso de planificación estra-
tégica, ya sea porque conozcan en profundidad las técnicas de pla-
nificación y tengan experiencia en este tipo de actividades, o por el
hecho de que una perspectiva externa y teóricamente imparcial pue-
da contribuir a enriquecer los debates y dotar de mayor legitimidad
al proceso. No obstante, recurrir a esta consultoría externa puede
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tener también desventajas importantes. A menudo sus servicios
resultan caros y su compromiso con el proceso puede ser muy
superficial. Por otra parte, como ocurre en otros ámbitos de la ges-
tión (la evaluación, por ejemplo) debe tenerse en cuenta que la pla-
nificación estratégica es en sí misma un proceso de aprendizaje, que
debe quedarse en la propia organización, algo que no siempre ocu-
rre cuando se delega el ejercicio de planificación en expertos exter-
nos. Por esta razón, aunque pueda resultar en algún caso conve-
niente contratar a un especialista, de ninguna manera su labor puede
sustituir al esfuerzo de reflexión interna y discusión colectiva que la
organización tiene que realizar, debiendo en todo caso a nuestro jui-
cio limitarse su función al mero acompañamiento u orientación del
proceso como facilitador.

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

a) Identificación y selección de las áreas o temas en los que se centra-
rá el ejercicio de planificación. Aunque la planificación estratégica
suele abarcar por definición al conjunto de la organización, sobre
todo en organizaciones de gran tamaño es posible circunscribirlo a
determinadas áreas consideradas especialmente relevantes (finan-
zas, comunicación, proyectos, servicios, etc.).

b) Clarificar el rol de cada instancia o persona en el proceso, cómo se
repartirán las responsabilidades para la recogida de la información,
su análisis, la convocatoria de foros de discusión, el equipo o per-
sona que se encargará de redactar el plan, etc.

c) Conformar un equipo o comité de planificación encargado de
impulsar el proceso de planificación y la aplicación y valoración de
sus resultados. Habitualmente se suele recomendar que en dicho
comité (que no deberá exceder un número de 5 a 8 miembros apro-
ximadamente), se combine la presencia de personas de:

– Los niveles directivos, con una perspectiva global de la organi-
zación y con la capacidad de decisión suficiente para implantar
los cambios que se propongan.

– Responsables o personal técnico, con un carácter más ejecutivo,
planteamientos más operativos y realistas y contacto más direc-
to con los usuarios de los servicios.

– Las áreas de gestión y apoyo administrativo, según los casos
(de programación, administración, contabilidad, servicio jurí-
dico, etc.).

– El área de comunicación.
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Creemos que lo idóneo es que el equipo de planificación, que
debe ser una instancia ágil y ejecutiva, esté conformado princi-
palmente por personas de la propia organización, lo 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 organización, socios y socias
colaboradores, etc.

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

La realización del ejercicio de planificación estratégica se puede abor-
dar organizando una reunión especial 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 los miembros rele-
vantes del grupo y, a ser posible, sin que otros asuntos inmediatos de la
organización puedan interferir en el proceso. Como se ha señalado, pue-
de resultar conveniente la presencia de un facilitador externo que ayude
en la conducción efectiva de las reuniones.

Una vez efectuadas las tareas preparatorias a las que nos hemos referi-
do, podemos empezar el ejercicio de planificación propiamente dicho. 

ETAPA 2: Establecer la misión y visión de la organización 

2.1. La misión de la organización

La misión ha sido y es tradicionalmente señalada como el elemento más
importante de cualquier organización, más aún de las organizaciones del
sector no lucrativo. Recomendaciones como “la misión ante todo”, “acla-
re la misión del grupo” o “comience por la misión” son muy frecuentes en
los textos de planificación estratégica de organizaciones no lucrativas,
para referirse la razón de ser de la existencia de estas entidades: generar
un cambio en los individuos y la sociedad (Drucker, 1990).

El enunciado de la misión establece el objetivo principal del accionar
de la organización, comunicando su esencia, su significado último y la
justificación social de su existencia. Para ello, la formulación de la misión
suele incluir tres elementos principales: 

a) El propósito de la organización, esto es, ¿para qué existe la orga-
nización y qué trata de cumplir? El enunciado del propósito debe
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centrarse más en los resultados que se persiguen, que en los medios
para lograrlos.

b) Los ámbitos de actuación clave (programas, métodos, productos o
servicios, etc.) en los que la organización está comprometida para
lograr ese propósito ¿qué cosas hacemos para cumplir ese propósi-
to? Aquello que hacemos para cumplir nuestra misión imprime
carácter y diferencia a nuestra organización frente a otras. Algunos
autores –tal vez con exageradas pretensiones– hablan de incluir en
la misión aquello que hace “única” a nuestra organización. 
Por ejemplo, para contribuir a la integración social de personas
con discapacidad se puede trabajar en diferentes ámbitos de inter-
vención y seguir estrategias muy variadas (mejora de la accesibi-
lidad del entorno urbano, provisión de servicios de integración
laboral, reivindicación de derechos y sensibilización de la opi-
nión pública, servicios de rehabilitación, etc.), pero seguramente
nuestra organización no puede abordarlos todos y debe especiali-
zarse sólo en uno o en un número reducido de ellos. Así pues,
nuestra misión debería especificar aquellos ámbitos que nos sin-
gularizan y diferencian como organización ¿qué cosas sabemos
hacer mejor?

c) Los destinatarios o usuarios de los programas o servicios que pro-
porciona la organización (¿Para quién existimos? ¿Quiénes son los
beneficiarios de nuestro trabajo?) y en ocasiones el problema que la
organización trata de resolver o la necesidad a la que trata de cubrir,
satisfacer o dar respuesta.

Adicionalmente, a veces se pueden incluir en la misión los valores,
principios y creencias que guían a la organización, que comparten sus
miembros y que configuran lo que se viene en denominar la cultura orga-
nizacional. ¿En qué creemos? ¿Qué valores básicos compartimos como
organización? Algunos autores indican que los valores son lo que distin-
gue a las ONG frente a otras organizaciones, mientras otros señalan que
toda organización responde a una serie de principios que la guían y que lo
que caracteriza a las entidades sin ánimo de lucro no es la mera existen-
cia de esos valores sino lo que los mismos encarnan y su compromiso de
transformación social. 

Entre los valores tradicionales imperantes en el ámbito de las entida-
des sin ánimo de lucro podemos citar algunos bien conocidos como la
solidaridad (en España valor casi “sinónimo” de ONG), la voluntariedad,
la participación 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 clásicos se han venido sumando otros de carácter más empresarial,
a medida que las ONG han ido adoptando modernos sistemas de gestión,
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tales como la excelencia en el servicio, la innovación, la eficiencia, la
transparencia en la gestión, etc. 

En otras ocasiones estos valores que sustentan a la organización y que
sirven para juzgar sus acciones y políticas se formulan por separado de la
misión y a veces se explicitan en códigos éticos, cartas de principios, etc. 

Teniendo en cuenta lo anterior, un ejemplo de enunciado de misión
podría ser:

MISIÓN:

“Mejorar las posibilidades de reinserción socio laboral (propósito)
de las personas ex reclusas (destinatarios) en España, mediante la
provisión de servicios de orientación y capacitación profesional,
asistencia técnica y acompañamiento integral para la creación, for-
talecimiento y consolidación de empresas sociales (ámbitos de
actuación o estrategias). Creemos en la creatividad, la participa-
ción, la solidaridad y la igualdad de oportunidades como valores
esenciales que inspiran nuestras acciones, y que posibilitarán que
las personas ex reclusas se conviertan en verdaderos protagonistas
de su futuro (valores).” 

No siempre en la presentación institucional de las organizaciones
sociales se recurre al término misión para explicar sucintamente “de qué
va” la organización. En efecto, con mucha frecuencia se abordan y desa-
rrollan por separado los distintos elementos que hemos señalado, a través
de expresiones como:

• ¿QUIÉNES SOMOS?: en la respuesta a esta pregunta a veces se
suelen incluir los valores: “somos una entidad sin ánimo de lucro de
carácter plural, aconfesional, apartidista...”. 

• FINES SOCIALES U OBJETIVOS: “Nuestros principales objeti-
vos son...”

• ¿QUÉ HACEMOS?: servicios que prestamos, áreas de especializa-
ción, principales actividades, etc.

• ¿A QUIÉN NOS DIRIGIMOS? Persona destinatarias, beneficia-
rias, usuarias, etc.

Aunque lo importante es que toda esta información se presente de
manera transparente y sea conocida por los miembros de la organiza-
ción y los principales grupos de interés, a nuestro juicio resulta alta-
mente recomendable disponer de un enunciado de misión único, conci-
so, que permita, por un lado, identificar claramente a la organización
frente a las demás y, por otro, ejercer una influencia motivadora y
orientadora de la acción.
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A continuación se reproducen los enunciados de la misión de diversas
organizaciones sociales que trabajan en ámbitos relacionados con la inser-
ción laboral, recogidos de sus sitios web. Los lectores podrán identificar
hasta qué punto las mismas son lo suficientemente precisas y completas
de acuerdo a los aspectos señalados (propósito, destinatarios, ámbitos de
actuación, valores, etc.) y se constituyen una verdadera guía para la
acción. 

Cuadro 4. Algunos ejemplos de misión

“La organización X es una corporación sin ánimo de lucro de carácter social y democrático, abier-
ta a todos, solidaria con personas afectadas por discapacidades distintas a la ceguera, igualitaria y
participativa, que trabaja día a día en democracia... Y lo hace codo con codo con la Administra-
ción a través de los ministerios de Economía, Hacienda, Trabajo y Asuntos Sociales e Interior. 

La misión principal de X es facilitar y apoyar la autonomía personal y la plena integración
social y laboral de las personas con ceguera y deficiencia visual a través de la prestación de
servicios sociales especializados: Educación, Autonomía personal, Empleo, Comunicación y
Acceso a la Información, Ocio, Deporte, etc.”.

“Nuestra misión es: 

• Dar una respuesta al problema del desempleo. 
• Promover actuaciones que permitan la inserción sociolaboral de los desempleados y las

desempleadas, detectando sus necesidades y convirtiéndolas en programas y servicios.
• Prestar atención especial a los colectivos vulnerables.
• Desarrollo de actuaciones locales desde las entidades, coordinadas entre sí a través de la Red”.

“Nuestra misión es facilitar la incorporación social de personas en situación o riesgo de
exclusión a través de la inserción laboral y contribuir al desarrollo de una economía solidaria
en la que las personas sean parte activa y fin de la economía. Cada uno de estos pilares de
actuación carece de sentido sin el otro, por eso tratamos de solucionar las graves consecuen-
cias que padecen las personas excluidas social y laboralmente, pero además promovemos acti-
tudes y acciones dirigidas a transformar las causas que originan dichas situaciones. 

Para conseguir estos objetivos realizamos diversas actividades: orientación en la búsqueda
de empleo, asesoramiento a iniciativas de empleo y autoempleo, intermediación laboral, crea-
ción de empresas propias, formación, información sociolaboral, sensibilización social y desa-
rrollo del tejido asociativo”.

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

“Nuestra misión es fomentar un modelo de convivencia social participativo y solidario, faci-
litando la integración social de las personas y grupos desfavorecidos.

Trabajamos en la prevención, el tratamiento, la inserción sociolaboral y la investigación en
el campo de las drogodependencias, el SIDA, la familia, la juventud en desventaja social y ries-
go de excusión, la atención socio sanitaria y el fomento y la formación de la participación ciu-
dadana y el voluntariado social.

Nos mueve la cultura de la ética y la solidaridad dentro de una visión antropológica cristia-
na, que nos anima a cimentar un nuevo paradigma de las relaciones humanas, presidido por el
principio de igualdad de oportunidades y asentado en el fomento de los derechos humanos, la
libertad y la dignidad de las personas”.
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La misión se sitúa en la cúspide del esquema de objetivos de la enti-
dad. Todo lo que hacemos debe estar supeditado a nuestra misión y cual-
quiera que sea nuestra actividad, debe analizarse y se justifica a la luz de
su coherencia y contribución al cumplimiento de la misión. Por esta
razón, la misión es la base fundamental para la formulación de objetivos
y metas de la organización. 

Cuadro 5. Recomendaciones prácticas para formular la misión

Trabajando en grupos de alrededor de cinco personas y utilizando técnicas de “tormenta o llu-
via de ideas” (brainstorming) se tratará de responder a las siguientes cuestiones:

• ¿Quiénes somos y para qué debe existir nuestra institución? (propósito) Podría incluir tres
partes:

– Un infinitivo que expresa cambio en la situación (aumentar, disminuir, prevenir, elimi-
nar, integrar, fortalecer, mejorar, etc.).

– Una identificación del/los problema/s o necesidad/es a ser resuelto/s (la escasa cualifi-
cación profesional, la incidencia del sida, actitudes racistas, debilidad en la gestión,
etc.), esto es, cuál es la justificación social para la existencia de nuestra organización.

– Cuáles son los grupos a los que se dirige la organización para resolver sus problemas o
satisfacer sus necesidades.

• ¿Qué debe hacer nuestra institución para lograr ese propósito? (ámbitos de actuación, acti-
vidades, bienes, servicios) 

• ¿Cuáles son los principales valores y principios que compartimos?

Las respuestas dadas por los distintos participantes en el ejercicio se anotan y cotejan para
elaborar una lista consolidada y jerarquizada en función de su importancia. Una o dos per-
sonas redactan la misión y la presentan al grupo para su validación.

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS”

1. BRAINSTORMING (Lluvia o tormenta de ideas)

UTILIDAD

Herramienta grupal utilizada para la obtención de un amplio abanico de ideas,
sugerencias y propuestas individuales de distintos participantes en un corto
periodo de tiempo. Puede resultar útil en cualquier proceso de descripción, aná-
lisis o discusión de algún aspecto de la realidad. 

DESCRIPCIÓN

Cada participante, de manera individual, después de pensar durante unos minu-
tos en el tema objeto de análisis, escribe en una tarjeta, hoja de papel o directa-
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mente en un panel o pizarra, las distintas ideas que el tema en discusión le sugiere
o que están asociadas al mismo. Todas las ideas, sin menospreciar o criticar algu-
na de ellas, son recogidas en un soporte a la vista de todos los participantes, para
su puesta en común, clarificación y debate. 

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

RECOMENDACIONES PRÁCTICAS:
Antes de abordar el ejercicio es conveniente acotar y precisar el ámbito de
análisis, de manera que todas las personas que participan aborden simultá-
neamente la misma cuestión, manteniendo un orden estricto y repitiendo el
ejercicio tantas veces como asuntos sea necesario discutir. A menudo resul-
ta útil plantear una pregunta inicial a la que todos y todas traten de res-
ponder. 

Cuando el número de participantes sea muy elevado, puede dividirse en gru-
pos más pequeños (de 4 a 6 personas) para hacer más operativa la dinámica. En
el seno de los subgrupos se abordará el ejercicio de tormenta de ideas y cuando
se alcance un acuerdo en cada uno se procede a una discusión en plenario.

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

Algunos ejemplos concretos para su utilización:

• Formulación de la misión y visión de la organización. 
• Análisis del entorno ¿cuáles son las principales características del sector

en el que prestamos servicios? 
• Identificación de las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de

una organización.
• Valoración de una estrategia determinada: ¿cuáles son sus principales

ventajas, inconvenientes, riesgos, etc.? . 

Se recomienda contar con un facilitador.

HERRAMIENTAS ASOCIADAS O COMPLEMENTARIAS

Esta técnica puede presentar diversas versiones:

• Técnica de grupos nominales, planteando ideas por turnos, para animar a
la participación de todos los miembros del grupo.

• Escritura de ideas, versión escrita (no oral) de la tormenta de ideas.
• Diagrama de afinidad o multivotación (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 más reducida y manejable).
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2.2. Visión

La visión de una organización trata de describir la imagen ideal de la
organización que se desea tener en el futuro, es una imagen guía del
éxito de la organización. En este sentido, la visión refleja un conjun-
to de aspiraciones, sueños o esperanzas de la organización en el lar-
go plazo. 

El enunciado de la visión debe ser consistente con los valores y cul-
tura de la organización, representar un desafío para ésta y ser lo sufi-
cientemente ambiciosa y atractiva como para motivar al personal de la
organización en su trabajo diario. Pero a la vez, ha de ser suficiente-
mente realista, fácilmente comprensible, conocida y compartida por
todas las personas de la organización. 

Suele también considerarse adecuado, más aún en el ámbito de las
entidades no gubernamentales, que la visión exprese la contribución
que la entidad hace a la sociedad.

Cuadro 6. Recomendaciones prácticas para formular la visión 
de la organización

Utilizando la técnica de brainstorming o lluvia de ideas, se trabajará en pequeños grupos de
unas cinco personas que, pensando en un escenario temporal determinado, se pregunten
sobre:

• ¿A qué aspiramos? ¿Qué queremos que sea nuestra organización en los próximos años?
• ¿Cómo queremos que cambie nuestra comunidad? ¿Cuán diferente queremos que sea?
• ¿Qué papel deseamos que juegue nuestra organización en la comunidad? 
• ¿Cómo nos gustaría que los demás vieran a la organización?

Las ideas que surjan de la discusión se anotarán y jerarquizarán en orden de importancia y
una o dos personas procederán a redactar la visión. El resultado se somete a la discusión del
grupo y, en su caso, se introducen las correcciones oportunas hasta que la misma queda defi-
nitivamente aprobada.

Un ejemplo de visión de una organización que preste servicios de
inserción laboral, consistente con el enunciado anterior de misión, podría
redactarse así:

VISIÓN:

“Nuestra organización es ampliamente reconocida entre la población
reclusa y en la sociedad española, por su liderazgo en el desarrollo de
metodologías y en la prestación 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 ejercer plenamente sus
derechos de ciudadanía”.
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ETAPA 3: Análisis y diagnóstico

Una vez fijadas la misión y visión de la organización y clarificado por tan-
to el panorama de hacia dónde se quiere avanzar, se hace necesario pro-
ceder al análisis o diagnóstico de la realidad actual para confrontarla con
la imagen objetivo ya trazada. Recordemos que la planificación estratégi-
ca es un ejercicio de prospección y preparación de la organización para el
futuro, que debe necesariamente tomar como punto de partida la situación
en la que actualmente nos encontramos. Como indicábamos en el aparta-
do 2.2, para conocer esa situación y obtener una imagen lo más clara y
completa posible de la parte de la realidad (toda la organización, unidad,
proceso, etc.) que pretendemos modificar, es necesario recoger, sistema-
tizar e interpretar información relevante acerca de:

• El sector o entorno, tanto del contexto más general (condiciones
políticas, sociológicas, demográficas, económicas, etc.), como del
ámbito específico en el que se desenvuelve la organización. Será
necesario por tanto conocer entre otros los siguientes aspectos:

– Estudio del mercado o sector, para conocer su evolución y ten-
dencias, qué servicios se ofrecen ya en el mismo, el grado de
dominio y de diversificación de otras organizaciones, el nivel
intervención de las administraciones públicas, las facilidades
para entrar a operar en él, el nivel de competencia imperante, etc.

– Examen y comprensión de los intereses, demandas y expecta-
tivas de los principales implicados en el marco de actuación de
la organización y que se pueden ver afectados positiva o nega-
tivamente por sus intervenciones. En este análisis de implica-
dos ocupan un lugar primordial los destinatarios o usuarios de
nuestros servicios (ver apartado 2.3.1. para una descripción
detallada).

• La situación actual de la propia organización. En el análisis de los
aspectos internos de la organización puede tomarse como referen-
cia el conjunto de elementos considerados anteriormente (estructu-
ra organizativa y funcional, procesos, aspectos culturales, de poder,
etc.). En todo caso, los modelos de interpretación de las organiza-
ciones son muy variados y lo importante es que el ejercicio de diag-
nóstico no deje de lado cuestiones relevantes.

Pensar estratégicamente requiere una permanente actitud receptiva
para captar y sistematizar, a través de una continua recogida de datos, lo
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que sucede en nuestra organización y alrededor de ella, de manera que
nuestras decisiones estén lo más fundamentadas posible. Esta recogida de
información relevante es una práctica que demanda una cantidad signi-
ficativa de recursos, pero en la práctica, es una vía esencial para siste-
matizar la experiencia y propiciar dinámicas de aprendizaje en la organi-
zación.

Multitud de herramientas, desarrolladas en detalle en la literatura sobre
planificación, desarrollo organizacional y gestión de la calidad están dis-
ponibles para apoyarnos en este proceso de diagnóstico e interpretación
de la realidad:

• Para un primer ejercicio de diagnóstico de carácter estratégico en el
que se obtenga información general sobre los aspectos internos y
externos a la organización que condicionan su proyección futura, el
instrumento tal vez más conocido, con mayor frecuencia recomen-
dado, sencillo en su aplicación y uno de los más útiles a los que se
puede recurrir es el célebre Análisis DAFO ó FODA. A través de
esta herramienta, que permite además la realización del diagnóstico
de manera participativa en el seno de la organización, se examinan
las principales Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
de la organización. En la bibliografía se incluyen referencias de
otros posibles instrumentos dirigidos a evaluar las fortalezas y debi-
lidades de las organizaciones, algunos de los cuales están específi-
camente diseñados para el Sector No Lucrativo.

• Para examinar el abanico de actores e intereses involucrados dispo-
nemos del análisis de implicados, que podemos complementar con
esquemas y matrices de expectativas (en las que analizamos qué
espera cada uno de los grupos implicados de nuestra organización
y cómo estamos respondiendo a esas expectativas y satisfaciendo
esos intereses en cada uno de los ámbitos clave de actuación de la
organización).

• Para conocer las características principales del entorno y cómo la
organización debe posicionarse en el mismo podemos utilizar
herramientas de análisis competitivo (matrices de posicionamiento,
matriz de MacMillan u otras).

• Si queremos examinar un panorama general de los principales pro-
blemas de la organización y relacionarlos causalmente disponemos
de los conocidos árboles de problemas o diagramas de causa-efecto. 

• Podemos también recurrir al estudio de organigramas, manuales de
funciones, análisis de perfiles profesionales y relación de puestos de
trabajo, para conocer en profundidad la estructura organizativa y
funcional.

• Identificación del mapa de procesos, subprocesos y procedimientos
y a través de su representación en diagramas de flujo, de los cuellos
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de botella o puntos de ruptura en relación con los recursos consu-
midos, los tiempos de operación, los documentos generados en cada
proceso, etc.

• Finalmente, con frecuencia resulta útil acudir a listas de chequeo o
autodiagnóstico de la organización, que permiten la identificación
de aspectos negativos y fortalezas de la organización en diversos
ámbitos24.

La batería de herramientas disponibles es muy extensa. En el apartado
“Caja de herramientas” que en distintos momentos se intercala en el tex-
to, se incluyen algunas de las técnicas más comúnmente utilizadas apoyar
el proceso de diagnóstico. Adicionalmente, la bibliografía de referencia
incluye algunos textos en los que se describen en detalle estas y otras
herramientas adicionales. 

Sea cual sea la herramienta o combinación de herramientas que se uti-
licen, es importante que el análisis o diagnóstico tenga en cuenta algunos
criterios básicos:

• Que esté orientado en última instancia a la acción, a la intervención
de la organización sobre la realidad, identificando las principales
dificultades y puntos críticos así como las fortalezas y ventajas de
la organización sobre las que basar el establecimiento de objetivos
y la determinación de estrategias concretas de intervención. Por esta
razón es conveniente que la realización del diagnóstico sea un ejer-
cicio ágil de recogida y selección de información, equilibrando el
tiempo y recursos imprescindibles para llevarlo a cabo con la utili-
dad de la información recogida, evitando recopilar una gran canti-
dad de datos que no sean verdaderamente relevantes para la toma de
decisiones y caer así en lo que algunos denominan “la parálisis por
el análisis”.

• Que se efectúe de manera participativa (muchas de las técnicas dis-
ponibles lo posibilitan), incorporando de manera representativa la
pluralidad de puntos de vista, opiniones y criterios de los distintas
áreas, departamentos y miembros de la organización, así como de
otros implicados. Esta es la única manera de que el análisis sea lo
más completo posible y, sobre todo, que la posterior definición de
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24. Hay multitud de modelos a los que se puede recurrir para la elaboración de listas de comprobación.
El modelo EFQM, por ejemplo, dispone de cuestionarios de autoevaluación organizados en torno a
los 9 pilares en los que se articula; algunas listas de comprobación están específicamente diseñados
para ONG, como el “Octágono” propuesto por la Agencia Sueca de Desarrollo Internacional
(ASDI); el incluido en el manual de ayuda para la gestión de entidades no lucrativas editado por la
Fundación Luis Vives, la Medida de Capacidad Institucional (USAID), el Discusión 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 bibliografía.



objetivos pueda realizarse sobre bases mínimas de consenso, nece-
sarias para lograr una identificación del personal con los objetivos
de la organización. Además, una amplia participación en este pro-
ceso tiene un efecto educativo evidente en cualquier entidad.

• Que proporcione un soporte documental a la información recogida.

Finalmente, es importante tener en cuenta que las conclusiones del
diagnóstico pueden aconsejar ciertas reformulaciones en la misión y/o
visión de la organización. Esto puede ocurrir, por ejemplo, si durante el
diagnóstico se detecta que no se están satisfaciendo adecuadamente las
necesidades e intereses de determinados usuarios de nuestros servicios y
se decide reorientar los ámbitos de actuación y líneas de trabajo seguidas
hasta el momento, el abandono de alguna de ellas (que hasta el momento
creíamos esenciales y que para los usuarios tal vez no lo son tanto) o el
abordaje de nuevos ámbitos de actuación que den respuesta más adecua-
da a esas demandas.

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS”

2. ANÁLISIS DAFO (o FODA)

UTILIDAD

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

DESCRIPCIÓN

En esta técnica se cruzan dos ejes de análisis: aspectos positivos y negativos, por
un lado, y dimensión interna y externa a la organización, por otro, examinando:

Aspectos internos a la organización:

– Panorama general de las principales Debilidades, esto es, atributos de
la organización que dificultan o impiden su capacidad y habilidad para
lograr la misión y visión.

– Las Fortalezas, o atributos de la organización que promueven su capa-
cidad y habilidad para lograr la misión y visión.

Aspectos o condicionamientos externos (y por tanto sobre los que no tene-
mos total capacidad de control):
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– Amenazas, riesgos o peligros externos que enfrenta la organización y
que dificultan o impiden su capacidad y habilidad para lograr la misión
y visión.

– Oportunidades: factores externos que faciliten a la organización el
logro de su misión y visión. 

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

La técnica del análisis DAFO es útil para conocer y seleccionar aquellos
aspectos más relevantes de la organización sobre los cuales fundamentar poste-
riormente el ejercicio de planificación, de forma que se potenciarán aquellas
estrategias principalmente basadas en las fortalezas y oportunidades, que limiten
las debilidades y neutralicen las amenazas del entorno. 

RECOMENDACIONES PRÁCTICAS

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 discusión por las fortalezas y una vez acordadas, pasar a
analizar las debilidades. Posteriormente se discutirán las oportunidades y
amenazas.

Al igual que en la herramienta anterior, si el grupo es muy numeroso, se divi-
dirá en subgrupos más pequeños, antes de pasar a la discusión en plenario. Se
recomienda contar con una persona facilitadora para este ejercicio.
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Aspectos internos de la
organización que pueden
afectar negativamente

DEBILIDADES AMENAZAS

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

Aspectos internos de la
organización que pueden
influir positivamente

Situaciones externas a la
organización que pueden
influir negativamente

Situaciones externas a la
organización que pueden

influir positivamente

Aspectos
positivos

Aspectos
negativos

Dimensión
interna

Dimensión
externa
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“LA CAJA DE HERRAMIENTAS”

3. ANÁLISIS DE IMPLICADOS

UTILIDAD

Esta herramienta, en sus distintas versiones, suele utilizarse con el fin de identi-
ficar y analizar a los colectivos, grupos sociales, organizaciones, instituciones,
etc. con los cuales la organización mantiene algún tipo de relación y que pueden
verse afectados (positiva o negativamente) por el logro de sus objetivos. Resul-
ta útil a la hora de realizar ejercicios de segmentación del mercado, a la hora de
diseñar servicios dirigidos a la satisfacción de las usuarios.

DESCRIPCIÓN

Se elabora una relación lo más exhaustiva posible de todos los agentes sociales (ya
se trate de colectivos, instituciones, autoridades, etc.) con algún tipo de interés o
expectativa en el trabajo realizado por la organización, como usuarios, financiado-
res, clientes, donantes, otras organizaciones que trabajen en el sector, etc. 

Una vez confeccionada esa relación se revisa si se trata de grupos uniformes
o si existen divisiones o subgrupos dentro de cada uno de ellos, que puedan pre-
sentar características o intereses homogéneos. Cada uno de los actores identifica-
dos se caracteriza detalladamente, pudiendo analizarse sus principales intereses
o demandas específicas puestas en la organización, sus funciones o competencias,
el tipo de relación que mantiene con la organización, sus recursos principales, etc.

Adicionalmente, se valora el grado de importancia o prioridad que la organiza-
ción concede a la satisfacción de los intereses y demandas concretos de cada colec-
tivo y la influencia de cada uno de los grupos implicados, esto es, el grado de poder
o capacidad para presionar a favor de unos u otros intereses y para influir posi-
tiva o negativamente en que la organización logre sus objetivos y su misión. 

Los resultados principales del análisis se pueden integrar en una tabla, como
la del siguiente ejemplo:

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

ADMÓN. PÚBLICA

OTRAS ORG. DEL SECTOR

EMPLEADORES

ORG. SINDICALES

Etc.



Este tipo de tablas permiten sintetizar y organizar información institucional
relevante para guiar el proceso de planificación estratégica y conocer, mediante
un sencillo mapa institucional, quién es quién.

El ejercicio puede complementarse con una nueva tabla en la que situar a los
actores en función de su importancia e influencia e identificar posibles alianzas
y fuentes de conflicto.

Fuente: Overseas Development Administration

RECOMENDACIONES PRÁCTICAS

Se recomienda utilizar este tipo de herramientas con un enfoque exhaustivo, aun-
que marcadamente orientado a la acción y realizando las adaptaciones necesarias
a las circunstancias de cada organización. Desde la perspectiva de satisfacción
de los usuarios propia de los sistemas de gestión de calidad, adquiere una impor-
tancia central conocer bien las características, necesidades, intereses y demandas
específicas de los mismos, para lo cual en ocasiones será necesario recoger infor-
mación 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 el propio seno de la organización (per-
sonal contratado, voluntariado, Junta Directiva, Área técnica, Área de adminis-
tración y Finanzas, etc.)

HERRAMIENTAS COMPLEMENTARIAS:
Análisis de expectativas

Planificación estratégica 91

Alta importancia
Baja influencia

Baja importancia
Baja influencia

Alta importancia
Alta influencia

Baja importancia
Alta influencia

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

Potenciales socios colaboradores :
construir buenas relaciones de trabajo con estos
implicados y entre ellos para asegurar una
coalición efectiva de apoyo a  la actividad de la
organización.

Potenciales beneficiarios + otros
implicados: requieren un seguimiento
evaluación limitados, pero raramente serán sujetos
de la gestión de la organización o destinatarios de
la misma.

Potenciales oponentes: pueden tener
capacidad de bloquear la actividad y, por tanto,
constituir una fuente de riesgo. Necesitarán
seguimiento y gestión cuidadosos.

Importancia

Influencia
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“LA CAJA DE HERRAMIENTAS”

4. ANÁLISIS DE EXPECTATIVAS

UTILIDAD

Instrumento complementario al análisis de implicados, sirve para averiguar el
grado en el que la organización satisface las necesidades y expectativas de los
distintos implicados, detectando puntos críticos.

DESCRIPCIÓN

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 organización?

La siguiente tabla puede servir como ejemplo:

SERVICIOS Atención Orientación Estudios e Publicaciones y Etc.
al público socio-laboral informes documentación

técnicos y 

IMPLICADOS
financieros

EXPECTATIVAS: ¿qué esperan los implicados de cada servicio?

Usuarios  Disponibilidad Adquisición de Confidencialidad Oportunidades de 
del permanente de competencias en el tratamiento participación en 
servicio orientadores en básicas para su de los datos la revista de la 

horario amplio empleabilidad y organización
participación 
activa en 
elaboración de 
itinerarios

Administr. Claridad en la Mayor Calidad técnica, Regularidad en envíos 
públicas explicación de coordinación puntualidad y y calidad técnica de 

trámites y con los servicios rigor contenidos
convocatorias públicos de 
de ayudas orientación

Colaboradores Amabilidad Resultados Transparencia y Regularidad en envíos 
y socios en el trato e concretos de buen nombre de y calidad técnica 

información inserción laboral la organización de contenidos
rigurosa 

Personas de Recursos y Formación Separación de Disponer de un 
la organización medios a su continua de las funciones espacio de centro de 

disposición orientadores técnicas y documentación
para desempeñar administrativo- 
el trabajo con financieras
profesionalidad

Una vez sintetizadas las principales demandas de los colectivos involucrados,
se pasa a analizar en qué medida las actividades y servicios que presta la organi-
zación responden adecuadamente a esas demandas, expectativas y requisitos. 
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Una vez más, pueden emplearse valoraciones de tipo cualitativo (alta, media,
baja, etc.)

SERVICIOS Atención Orientación Estudios e Publicaciones y Etc.
al público socio-laboral informes documentación

técnicos y 

IMPLICADOS
financieros

RESPUESTA A EXPECTATIVAS: 
¿En qué grado la organización responde a las expectativas?

Usuarios BAJO MEDIO BAJO NULO
del servicio
Administr. MEDIO BAJO BAJO MEDIO
públicas
Colaboradores MUY MEDIO ALTO BAJO
y socios ALTO
Personas de la ALTO MEDIO ALTO BAJO
organización
Etc.

o cuantitativo (otorgando puntuaciones numéricas que permitan mayor
acuerdo en la interpretación de los resultados). En la siguiente matriz se utiliza
un baremo de 0 (nulo) a 5 (muy alto):

SERVICIOS Atención Orientación Estudios e Publicaciones y Total
al público socio-laboral informes documentación

técnicos y 

IMPLICADOS
financieros

RESPUESTA A EXPECTATIVAS: 
¿En qué grado la organización responde a las expectativas?

Usuarios de BAJO MEDIO BAJO NULO
servicios 2 3 2 0 7
de inserción 
laboral
Administr. MEDIO BAJO BAJO MEDIO
públicas 3 2 2 3 10
Colaboradores MUY ALTO MEDIO ALTO BAJO
y socios 5 3 4 2 14
Personas de la ALTO MEDIO ALTO BAJO
organización 4 3 4 2 13
Total 
puntuación 14 11 12 7

La información así recogida ofrece valiosas pistas acerca de los servicios que
funcionan bien y aquellos en los que habría que introducir mejoras. En el ejemplo,
puede deducirse que desde un punto de vista global el servicio que parece satisfacer
mejor las expectativas de los implicados es el de atención al público y el que menos
el de publicaciones y documentación. Por grupos de interés, es necesario mejorar la
satisfacción de expectativas de los usuarios de servicios de inserción laboral.



“LA CAJA DE HERRAMIENTAS”

5. DIAGRAMAS DE CAUSA-EFECTO

UTILIDAD

Herramienta de diagnóstico comúnmente empleada para el análisis de proble-
mas, útil para relacionar causas y efectos en un esquema gráfico. Sirve de base
para la determinación de áreas de intervención y la posterior formulación de
objetivos y estrategias.

DESCRIPCIÓN

Esta herramienta está fundamentada en la idea de que los problemas se resuel-
ven actuando sobre sus causas u orígenes y no sobre sus consecuencias, efectos
o síntomas.

Está especialmente indicada en aquellas situaciones en que se pretende ana-
lizar un problema específico. Una vez se ha definido con precisión el problema
a estudiar, los participantes desarrollan una tormenta de ideas en torno al mismo
centrada en el análisis de sus causas. Para ello, la pregunta que deben plantearse
es ¿POR QUÉ ocurre ese problema? 

Las causas se desglosan y organizan en un esquema que las relaciona. Exis-
ten dos formas de representación gráfica de un diagrama de causa-efecto:

a) Diagrama de Espina de Pescado (o Diagrama de Ishikawa)

El problema objeto de análisis se escribe en una tarjeta y se sitúa a la derecha del
panel o pizarra utilizados como soporte, trazándose una línea horizontal que atra-
viesa la pizarra de izquierda a derecha y que termina en el problema enunciado. 

A continuación se identifican las causas directas que provocan dicho proble-
ma, anotándose en nuevos recuadros que se unen mediante líneas oblicuas a la
línea horizontal principal. 
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Problema
a analizar

Causa A Causa B

Causa D Causa E

Causas de 2 º nivel

Causas de 3 º nivel

El esquema causal se va desarrollando por niveles, procediéndose a conti-
nuación a identificar y ordenar las causas de las causas, o causas de segundo
nivel y así sucesivamente hasta que se haya obtenido un panorama detallado de
todos los elementos que inciden causalmente en el problema objeto de análisis,
tal y como aparece en el siguiente gráfico.

A título de ejemplo, se reproduce en la página siguiente un diagrama de cau-
sa-efecto del tipo “espina de pescado”:
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b) Árbol de problemas

En esta modalidad, la lógica que subyace es la misma, pero aquí la representa-
ción gráfica tiene una orientación vertical. El problema a analizar se escribe en
una tarjeta y se coloca en el centro de la pizarra o panel, situándose por debajo
de él en distintos niveles las causas que lo provocan (las “raíces” del árbol) y por
encima los efectos (las “ramas”) a que éste da lugar, hasta conformar un esque-
ma como el siguiente:

El siguiente ejemplo de árbol de problemas está tomado de un proyecto de
cooperación internacional para mejorar la inserción laboral de jóvenes en un país
centroamericano:
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RECOMENDACIONES PRÁCTICAS

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 sintética y precisa. 

• Que cada enunciado se refiera a un único problema, es decir, que en un
mismo enunciado no se incluya más 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 al revés.

VARIACIONES

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 continuación seleccionar las
tarjetas cabecera o problemas principales y desarrollar posteriormente sus cau-
sas y efectos.

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS”

6. ANÁLISIS DE LA ESTRUCTURA ORGÁNICA 
Y FUNCIONAL

UTILIDAD

En toda organización existe una división (más o menos implícita o explícita, for-
mal o informal) de funciones y una asignación de responsabilidades. Este tipo de
análisis sirve básicamente para documentar por escrito la estructura de la orga-
nización en lo referente a:

• Los distintos departamentos y unidades de la organización.
• Los puestos de trabajo de cada departamento o unidad.
• Las relaciones de dependencia jerárquica a lo largo de la cadena de man-

do y de coordinación.
• La distribución 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 ejercicio permite un profundo conocimiento de cómo funciona realmen-
te la organización, al abordar un estudio de todos los puestos de trabajo y sus
tareas. 

DESCRIPCIÓN:

a) La primera tarea consiste en definir el organigrama, esto es, la represen-
tación gráfica simplificada de la estructura de la organización, en la que
se muestran las relaciones entre los órganos que la integran. Los organi-
gramas resultan de suma utilidad para definir la división de funciones, los
distintos niveles jerárquicos, las líneas de autoridad o canales de mando,
la naturaleza de cada departamento, las relaciones entre puestos de traba-
jo, etc. y pueden utilizarse tanto para representar la organización existen-
te como para planear una nueva organización. 

Ejemplo de organigrama de una asociación
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Los organigramas pueden ser de muy distintos tipos: En función de su
alcance tendremos organigramas generales (que abarcan a toda la organi-
zación y sus interrelaciones) o específicos (para un área 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 número de plazas existentes o necesarias,
las plazas cubiertas y vacantes, e incluso pueden incorporar los nombres
de aquellos que ocupan las plazas); por su forma pueden ser verticales,
mixtos u horizontales, etc.

b) Una vez representado el organigrama, habrá que definir la relación de
puestos de trabajo. Para cada puesto de trabajo puede preparase una ficha
que contenga los siguientes aspectos:

• Denominación del puesto (puede incluirse el tipo de personal –auxi-
liar, administrativo, técnico, asesor, etc.).

• Misión o propósito principal del puesto.
• Relaciones jerárquicas (con puestos de nivel superior, igual o inferior).
• Relaciones de comunicación y coordinación (con quién se reúne, para

quién elabora o de quién recibe informes, etc.). 
• Funciones y responsabilidades. 
• Principales actividades o tareas.
• Grado de autonomía para tomar decisiones.
• Perfil requerido para el puesto (formación, experiencia, habilidades

especiales, etc.).

RECOMENDACIONES PRÁCTICAS:
Los organigramas y la relación de puestos de trabajo deben ser claros y sencillos
y mostrar la estructura real de la organización. Como las organizaciones cambian, tam-
bién deben hacerlo los organigramas, que deben estar convenientemente actualizados. 

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS”

7. ANÁLISIS Y DIAGRAMACIÓN DE PROCESOS: 
EL FLUJOGRAMA

UTILIDAD

Los diagramas de flujo permiten expresar de manera gráfica y con alto grado
de detalle el conjunto de procedimientos, actividades, tareas y operaciones que
integran los procesos de una organización, 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 (Badía y Bellido, 1999):

• Proporcionan un soporte gráfico complementario a los procedimientos
escritos.

• Facilitan la asignación de responsabilidades de todas las unidades y per-
sonas implicadas en el proceso.

• Permiten establecer indicadores a lo largo de todo el proceso.
• Facilitan la evaluación de costes, de la duración y eficacia de cada pro-

ceso, permitiendo además la identificación de puntos críticos o de rup-
tura.

• Permiten rediseñar el proceso actual para tratar de avanzar hacia el pro-
ceso “ideal”

DESCRIPCIÓN

Para la elaboración de flujogramas se utiliza habitualmente una serie de símbo-
los estandarizados que identifican los principales elementos del proceso. Los
más comunes se incluyen a continuación. No obstante, pueden utilizarse otros
símbolos que nos resulten más apropiados o familiares si con ello facilitamos la
lectura del diagrama.

Un ejemplo de flujograma de un proceso, representado a partir de una entre-
vista con responsables de una organización de acción social/inserción laboral se
reproduce a continuación:
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Una vez representado gráficamente el proceso, el mismo se analiza para iden-
tificar aquellos puntos críticos o aspectos que pueden mejorarse (duplicidades,
retrasos, trámites o papeleos innecesarios, tiempos muertos, claridad e idoneidad
de los documentos generados, etc.) y rediseñar el proceso mejorado.

RECOMENDACIONES PRÁCTICAS:
A la hora de elaborar los diagramas de proceso debe atenderse a dos recomen-
daciones prácticas básicas:

• Simplicidad, de manera que se facilite la lectura y comprensión del dia-
grama y, por tanto, su aplicación.

• Coherencia, de forma que, sean cuáles sean los símbolos utilizados, siem-
pre se utilice el mismo símbolo para un mismo elemento.

“LA CAJA DE HERRAMIENTAS”

8. AUTODIAGNÓSTICO A TRAVÉS DE LISTAS 
DE COMPROBACIÓN 

UTILIDAD

Este tipo de herramientas, que recogen información mediante discusiones en
grupo o a través de cuestionarios individuales, pueden utilizarse para analizar la
situación de una organización o de una parte de ella (unidad, área, departamen-
to, servicio, proyecto, etc.) en un momento determinado, permitiendo: 

• La medición de la situación en cada área de capacidad identificada y en
la organización como conjunto.

• La comparación de la situación (avance o retroceso) en distintos momen-
tos de la vida de la organización y por tanto un cierto registro y medición
de los cambios experimentados.

• La comparación entre organizaciones similares.

DESCRIPCIÓN

A través de las listas de comprobación se selecciona una serie aspectos o pará-
metros considerados clave en el análisis y valoración global o parcial de una
organización, y dentro de cada parámetro, se identifica un conjunto de cues-
tiones a analizar. Las listas de comprobación pueden ser muy variadas y orga-
nizarse de manera diferente en función del modelo de interpretación que se
adopte. Algunos fácilmente accesibles se incluyen en la bibliografía al final
del texto.
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Una vez seleccionados los criterios y las cuestiones o variables específicas a
analizar en cada uno de ellos, se evalúa la situación de la organización. Esto puede
hacerse tanto de forma cualitativa, a través de palabras, semáforos, etc. como cuan-
titativa, esto es, empleando puntuaciones numéricas dentro de un rango preselec-
cionado en función del grado de conformidad o avance de la organización en ese
aspecto concreto. 

Un ejemplo de lista sencilla de comprobación, de ayuda para realizar el diagnós-
tico, nos lo ofrece la siguiente tabla, elaborada a partir de diversas herramientas de
autodiagnóstico disponibles y referida al área de recursos humanos de la organización.

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

Política de Recursos Humanos Valoración
Criterios 0 1 2 3 Comentarios

Se dispone del personal suficiente x Hay poco personal para 
la carga de trabajo 
existente

El personal es estable y está cualificado x Cierta rotación en el 
profesionalmente personal 
El personal está suficientemente motivado x Escasa motivación del 
para el desempeño de sus funciones personal voluntario por 

la indefinición de sus 
funciones 

La organización proporciona x No existe una política 
periódicamente al personal de formación. Cada uno 
oportunidades de formación debe formarse por su 

cuenta
Existen procedimientos adecuados de x Se debería contar con  
selección del personal criterios más objetivos
Hay una política adecuada de x
remuneraciones y promoción del personal 
Existen procedimientos de evaluación x No se evalúa el 
del desempeño desempeño
La proporción entre personal laboral y x
personal voluntario resulta adecuada
No existe discriminación de género x Existen medidas de 
dentro de la organización igualdad de oportunidades, 

y en particular, en materia 
de género.
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9. REPRESENTACIÓN GRÁFICA (Diagramas de araña)

La utilización de puntuaciones numéricas facilita la representación gráfica, obte-
niéndose una especie de fotografía del perfil de la totalidad o de una parte de la
organización en un momento determinado, que ayude a detectar aquellos aspec-
tos en los que existen mayores debilidades.

La situación global de una organización podría representarse así:
Tanto la asignación de valores numéricos en las propias listas de compro-

bación, como este tipo de representaciones gráficas permiten también las
comparaciones en distintos momentos de tiempo (para ver cómo evoluciona
cada parámetro), o incluso entre organizaciones similares. 

RECOMENDACIONES PRÁCTICAS

Las listas de comprobación pueden aplicarse tanto por miembros de la organización
(autodiagnóstico o autoevaluación), a través de reuniones de trabajo en grupo, como
por consultores externos, tras un proceso de recogida de información mediante cues-
tionarios, entrevistas, análisis documental, etc.

Asimismo, pueden desarrollarse bien de manera muy exhaustiva, lo que
implicará un proceso cuidadoso de recogida e interpretación de información, o
bien seleccionando exclusivamente un conjunto limitado de variables clave que
cubran los aspectos esenciales de la organización que se pretenden analizar, con
el fin de realizar una valoración rápida y representativa de la situación.

En ocasiones conviene asignar ponderaciones diferentes a los distintos
criterios utilizados, para reflejar la mayor o menor importancia que la orga-
nización atribuye a cada uno.
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ETAPA 4: Determinación de objetivos y estrategias

4.1. Fijación de objetivos

A partir del análisis efectuado con anterioridad y del conjunto de
temas identificados en el diagnóstico es posible establecer cuáles son
las prioridades estratégicas que orientarán a nuestra organización en
el periodo de referencia del plan, o dicho de otra forma, delimitar y
seleccionar los 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, determinarán posteriormente las estrategias o
medios para alcanzarlos.

Ya se ha comentado al hablar de los principios generales de la pla-
nificación la importancia de establecer esquemas jerárquicos de obje-
tivos. Así, partiendo de la cúspide en la que se sitúan las premisas
fundamentales del proceso de planificación estratégica representadas
por la visión y misión, estas se van desagregando en objetivos estra-
tégicos o globales, los cuales se concretan en objetivos de nivel inter-
medio (a menudo denominados objetivos específicos) y estos a su vez
en objetivos con un carácter más operativo (objetivos operativos,
resultados, etc.), pudiendo establecerse tantos niveles como sean
necesarios para representar la complejidad del esquema de planifica-
ción de la organización. En su base se situarían las distintas activida-
des que la organización lleva a cabo y los recursos o insumos nece-
sarios para su ejecución.

La construcción de un esquema de planificación en cascada exige
ordenar los objetivos en función de su importancia, desde los objeti-
vos de carácter más estratégico, situados en los niveles superiores,
hasta los objetivos más operativos que se ubican en los inferiores. 
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Figura 15: Esquema de planificación en cascada. Jerarquía de objetivos

Es importante tener en cuenta que la ordenación responde a una
lógica instrumental. Los objetivos de cada nivel indican qué es lo que
queremos lograr y la estructura de objetivos que están en los niveles
inmediatamente inferiores indica el cómo, es decir, las posibles estra-
tegias para lograrlos. Así cada objetivo es en sí mismo un fin, pero tam-
bién a la vez un medio entre otros para el logro de los objetivos de nivel
superior.

Un proceso de planificación estratégica relaciona por lo tanto los obje-
tivos de cada departamento y de cada programa o servicio con los objeti-
vos estratégicos de la organización y todos ellos subordinados a la misión
y consistentes con ella. A través de la fijación de la misión y posterior-
mente de los objetivos en distintos niveles, el proceso de planificación
estratégica dota a la organización de una dirección clara en su accionar,
evitando caer en un activismo irreflexivo que en la mayoría de los casos
no se sabe bien adonde conduce.

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

Tomemos como ejemplo un árbol de problemas referido a un área de
la organización:
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NUESTROS SERVICIOS

Cada uno de los problemas identificados puede ser reconvertido
en un objetivo, de manera que se diseñe un esquema similar en el que
las relaciones causa-efecto se transforman en relaciones medios-
fines. A estos diagramas se les conoce comúnmente como “árboles
de objetivos”.

El árbol de objetivos nos proporciona, por un lado, la estructura jerar-
quizada de los mismos, desde el nivel más elevado de la inserción laboral
–que bien podría corresponder a la misión de la organización– hasta los
niveles inferiores. Por otro lado, el árbol también nos ofrece un esbozo del
conjunto de posibles estrategias para alcanzarlos. En nuestro ejemplo, se
percibe que el objetivo de un mejor acceso de los usuarios a nuestros ser-
vicios de orientación socio-laboral puede ser abordado a través de dos
estrategias complementarias: la mejora de la difusión de los servicios y la
adecuada atención al público. El mismo enfoque podríamos seguir para



desarrollar estrategias relativas a otros servicios (intermediación, forma-
ción, fomento del autoempleo, etc.).

En todo caso, siempre que sea posible, los objetivos y estrategias
deben responder a un consenso básico en la organización y ser clara-
mente conocidos y comprendidos por todas las personas de la organi-
zación. Es frecuente, no obstante, que ese consenso sea relativamente
fácil de alcanzar cuando se trata de objetivos de carácter más general,
complicándose el acuerdo a medida que los mismos se concretan o
según aumenta el número de implicados con intereses en relación con
los objetivos.

En parte por esta razón, muchas organizaciones del Tercer Sector no
tienen definidos sus objetivos o su enunciado es demasiado general,
confuso o ambiguo, lo que dificulta el establecimiento de estrategias
apropiadas o la fijación 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-
mulación de objetivos efectivos. Entre ellas cabe destacar:

• Los objetivos se derivan por lo general de los puntos críticos
identificados en el diagnóstico, esto es, normalmente un objetivo
surge de la reconversión de un problema o situación negativa: 

• Los objetivos siempre deben reflejar propósitos concretos de las
acciones que llevamos a cabo y representar los efectos o resultados
de la acción, en lugar de las actividades realizadas para alcanzarlos.

• Deben enunciarse de forma clara, breve, simple y comprensible.
• Han de estar claramente alineados con la misión y con los obje-

tivos fijados en el nivel estratégico.
• Enunciados con un adecuado grado de ambición en relación con

los medios disponibles, esto es, ser realistas, pero a la vez deben
suponer un reto que estimule su consecución. 

• 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 desempeño organizacional.

• Han de reflejar un resultado clave a obtener en el área funcional o
en el programa o servicio en el que se establecen.

• Cada equipo de un área funcional o persona responsable de un ser-
vicio debe estar comprometido en la fijación y logro de sus propios
objetivos.
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Por lo general las prioridades estratégicas deben representar los desa-
fíos más importantes que la organización enfrenta en relación con su posi-
cionamiento en el entorno, y referirse tanto a la organización en su con-
junto, como a distintas áreas relevantes para cumplir adecuadamente con
su misión (servicios a los usuarios, apoyo social, financiación, etc.). 

4.2. Selección y formulación de estrategias 

Tras fijar y seleccionar los objetivos habrán de estudiarse las estrategias
necesarias, posibles y más convenientes para lograrlos. Las estrategias
son los caminos, vías o enfoques posibles para alcanzar los objetivos.
Responden a la pregunta ¿CÓMO? 

Hemos visto que la propia estructura jerárquica de objetivos (a veces
es útil plasmarla en un árbol de objetivos) nos ofrece ya un esbozo de con-
junto de las estrategias posibles para la consecución de los objetivos. No
obstante, una vez determinados los objetivos será necesario contemplar
todas las posibles estrategias para cada uno de ellos, valorando las dife-
rentes alternativas de intervención y procediendo a menudo a un ejercicio
de priorización 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 organización y sirvan
para superar sus debilidades principales, así como para posicionarse ade-
cuadamente en el entorno en el 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 actúan en un
entorno cada vez más competitivo, tanto en la captación de recursos
(financieros, humanos, etc.), como en la prestación de servicios, cada vez
es más frecuente la aplicación de herramientas de análisis competitivo a
la hora de seleccionar estrategias en Tercer Sector. En este sentido, una de
las posibles formas de posicionarse es basándonos en aquello en lo que
nuestra organización presenta una clara ventaja o puede “distinguirse” en
relación con otras organizaciones del sector (prestando servicios diferen-
ciados, de alta calidad y por ello especialmente atractivos, especializán-
donos en un segmento determinado de usuarios y focalizando nuestras
acciones en ellas, estableciendo procedimientos y metodologías innova-
doras, etc.).
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LA “CAJA DE HERRAMIENTAS”

10. MATRICES DE POSICIONAMIENTO

UTILIDAD:
A través de las herramientas de análisis competitivo, podemos valorar nuestra
posición relativa en el sector, determinando los programas y/o servicios que hay
que impulsar para fortalecer y consolidar esa posición, aquellas áreas en las que
es posible establecer relaciones de colaboración con otras entidades y aquellas
otras que, por el contrario, es preferible abandonar. Este tipo de herramientas
resulta particularmente útil tanto a la hora de hacer el diagnóstico inicial (¿dón-
de estamos? ¿cuál es nuestro posicionamiento actual?) como en la elaboración
de estrategias de la organización (¿adónde y cómo queremos llegar? ¿cuál es el
posicionamiento que nos conviene como organización o que conviene a la base
asociativa que representamos?). 

DESCRIPCIÓN:
Se pueden utilizar diversos criterios para valorar la posición relativa de la orga-
nización en relación con otras organizaciones y con los usuarios de nuestros ser-
vicios. Entre los más habituales pueden señalarse:

• Adecuación de la estrategia, programa o servicio en relación, por un lado,
con la misión y la especialización (capacidad, experiencia, habilidades)
de la organización y por otro, con las necesidades o demandas de los
usuarios o destinatarios.

• Atractivo o interés del programa o servicio desde el punto de vista eco-
nómico, es decir, por su bajo coste o por su capacidad para generar o atra-
er recursos a la organización, de las administraciones públicas, de donan-
tes particulares, etc.

• Nivel de competencia en el sector. En caso de tratarse de un sector com-
petitivo, habrá que valorar la posición competitiva de nuestra organiza-
ción (su capacidad para prestar el servicio mejor que otras) y si existe
alguna organización con un elevado grado de dominio o preponderancia
en el mismo.

• Diversificación. El nivel de diversificación de nuestra entidad y de otras
entidades. Una cierta diversificación permite asumir menores riesgos
frente a una situación crítica en un determinado servicio.

• 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 dejan de atender,
implicaciones financieras, etc.). 
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Todos o algunos de estos criterios pueden cruzarse entre sí para organizar el
análisis como mejor convenga. 

LA MATRIZ DE MAC MILLAN

La matriz de Mac Millan combina varios criterios en el análisis, proporcio-
nando recomendaciones sobre las estrategias a seguir por la organización en fun-
ción de su posicionamiento en el sector:

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 alto grado de adecuación a la misión
de la organización. Las que no cumplan este criterio (posiciones 9 y 10),
deben ser abandonadas de forma más o menos gradual.

2) Una vez hecha la selección anterior, el siguiente paso se concentra en
determinar aquellas estrategias en las que la organización mantiene una
posición competitiva fuerte (1, 2, 5 y 6). Por el contrario, aquellas en las
que exista una posición débil deben replantearse en función de su atractivo
económico 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 “alma” de la organización (6). Se trata de servicios muy adecuados a la
misión, que la organización presta mejor que otras, para los que existe una
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cobertura alternativa baja (es decir, nuestra retirada no sería cubierta por otros
y supondría dejar desatendidas las necesidades de las personas usuarias), pero
que son poco atractivos desde el punto de vista económico. Normalmente este
tipo de servicios son los que hacen única a la organización. Por eso deberemos
tratar de mantenerlos (aunque no sean rentables ni atractivos para las entida-
des financiadoras), financiándolos mediante otros servicios más atractivos (1
y 2) en los que tal vez tendremos que competir de forma más agresiva.

OTRAS MATRICES DE POSICIONAMIENTO

Pueden obtenerse otras matrices combinando distintas variables. Por ejem-
plo, si cruzamos la adecuación a la demanda y necesidades de los usuarios/des-
tinatarios (en el eje de ordenadas) y la especialización/experiencia de la organi-
zación (en el eje de abscisas), podríamos construir una tabla así:

• Alta adecuación a la demanda • Alta adecuación a la demanda
• Baja experiencia y especialización • Alta experiencia y especialización

CUADRANTE A: CUADRANTE B:
POSICIONAMIENTO “IRRESPONSABLE” POSICIONAMIENTO ÓPTIMO

• Baja adecuación a la demanda • Baja adecuación a la demanda
• Baja experiencia y especialización • Alta experiencia y especialización

CUADRANTE C: CUADRANTE D:
POSICIONAMIENTO PÉSIMO POSICIONAMIENTO BASADO EN CAPACIDADES

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

• En el cuadrante (A) tendríamos a una organización que está prestando un
servicio necesario y demandado por los usuarios y usuarias, pero para el
que no cuenta con el “saber hacer” necesario, por lo que la calidad del
mismo será probablemente muy cuestionable. Es también la típica situa-
ción en la que una organización se mueve por planteamientos oportunis-
tas cuando surge un nuevo nicho de servicios para los que existe finan-
ciación abundante, aunque no tenga la experiencia y capacidad para
prestarlos adecuadamente.

• En el cuadrante (B) la organización presta un servicio demandado y nece-
sario para el que además cuenta con los conocimientos, habilidades y
experiencia necesaria. Esta sería la situación óptima, donde la oferta y
demanda de servicios se encuentran plenamente.

• El cuadrante (C) representa la peor de las situaciones: ni los servicios son
demandados, ni contamos con la capacidad necesaria para prestarlos ade-
cuadamente.



• El cuadrante (D) representa un posicionamiento orientado claramen-
te desde la oferta. Hacemos lo que mejor sabemos hacer, aunque no
sea muy necesario o adaptado a las necesidades de la demanda.

VARIACIONES:
Se deja a los lectores la posibilidad de elaborar nuevas tablas utilizando éstas u
otras variables y combinándolas de diversas formas.

La selección de las distintas estrategias por parte de la organización, no
está exenta de distintas disyuntivas a considerar. De hecho, quienes tra-
bajan o colaboran como voluntarios en ONL estarán 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 válidas o recetas universales, si bien situarse plena-
mente en alguno de los extremos que a continuación se señalan entraña
riesgos evidentes. Entre algunas de las disyuntivas típicas (Mataix, 2001,
López Novo, 2005), muchas de ellas estrechamente relacionadas entre sí,
se encuentran:

• Orientación hacia la satisfacción de necesidades de las usuarios ver-
sus orientación marcada principalmente por la especialización y
experiencia de la propia organización.

• Competencia versus colaboración con otras organizaciones en la
prestación de servicios. Es curioso constatar cómo, a pesar del
acuerdo existente entre las ONL en torno a importancia y nece-
sidad de la coordinación, complementariedad entre organizacio-
nes e integralidad en la prestación de servicios sociales, todavía
en la práctica sigue existiendo una cierta tendencia a la disper-
sión de esfuerzos y a que cada organización “haga la guerra por
su cuenta”.

• Focalización versus amplia cobertura en relación con el número de
usuarios a los que se presta el servicio o destinatarios de los pro-
gramas. ¿Es mejor atender a un número reducido de usuarios con
mayor calidad o a un número más elevado, aunque ello suponga
detrimento en la calidad del servicio?

• Especialización versus diversificación en relación con las activida-
des y servicios que presta la organización. 

• Pureza ideológica (idealismo) versus flexibilidad (realismo). Este
típico dilema de las ONG está asociado a otros dos: el dilema valo-
res-gestión y el dilema voluntarismo-profesionalismo. 
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• Orientación hacia la prestación de servicios versus orientación
reivindicativa, asociado al dilema entre dependencia-autonomía
financiera respecto al Estado. 

• Realidad versus apariencia en la resolución de problemas sociales.
Estos suelen ser complejos y de difícil solución, prestándose a
menudo a respuestas de las ONG de carácter simbólico que, sin ata-
car las causas concretas de los problemas, se orientan a paliar sus
efectos más evidentes.

De forma general, entre otros criterios relevantes para la selección
de estrategias de intervención podemos señalar la adecuación a la
misión, el coste, el plazo temporal para el logro de los objetivos, el
impacto sobre la calidad de vida de los destinatarios, los riesgos que la
estrategia entraña, etc. Para apoyar en el desarrollo de estas discusio-
nes contamos con herramientas y matrices de decisión multicriterio que
ayudan a la selección y dotan al proceso de la necesaria transparencia
y racionalidad.

Aunque ello supera el marco de lo estrictamente estratégico, cada
una de las estrategias deberá formularse en detalle indicando los medios
y los tiempos (desglose de actividades y tareas, cronograma, responsa-
bles, recursos y presupuesto, etc.) necesarios para llevarlas a cabo, lo
que permitirá aterrizar los planteamientos estratégicos a una dimensión
operativa.

LA “CAJA DE HERRAMIENTAS”

11. TABLAS DE DECISIÓN MULTICRITERIO

UTILIDAD:
Las herramientas de decisión multicriterio permiten facilitar la toma de deci-
siones entre varias estrategias alternativas de intervención, acudiendo para
ordenar la discusión a diversos criterios a través de los cuales poder compa-
rarlas y valorarlas.

DESCRIPCIÓN:
Se debaten las distintas opciones de intervención o posicionamiento, represen-
tando las discusiones en una tabla.

a) Encabezando las columnas se incluyen las diversas estrategias.
b) En las filas se incorporan los criterios seleccionados para la valoración.

El conjunto de criterios posibles es muy amplio: coherencia con la
misión, capacidad y especialización de la organización, adecuación a las
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prioridades de los beneficiarios, coste de la alternativa, plazo temporal
para su realización, impacto sobre la calidad de vida de los beneficiarios,
viabilidad desde el punto de vista económico, visibilidad de la organiza-
ción ante la comunidad, riesgos de la estrategia, cobertura alternativa,
complementariedad con otras intervenciones, etc.

c) Se valora cada una de las alternativas en función de los diferentes crite-
rios utilizados.

Una vez más, la valoración se puede realizar de manera cualitativa:

ALTERNATIVAS ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 2 ALTERNATIVA 3  
CRITERIOS DE Servicios de Intermediación Asesoramiento al 
SELECCIÓN formación laboral autoempleo

Especialización de BAJA ALTA MEDIA
la organización
Adecuación a MEDIA ALTA MEDIA
necesidades de 
usuarios
Coste MEDIO-ALTO MEDIO MEDIO
Tiempo para LARGO PLAZO CORTO PLAZO MEDIO PLAZO
la obtención 
de resultados
Posibilidad de atraer MEDIA MUY ALTA MEDIA
recursos
Complementariedad MUY BAJA ALTA BAJA
con otras 
intervenciones

o cuantitativa, asignando valores numéricos que permitan establecer compa-
raciones más ajustadas. En este último caso:

a) Se pondera por separado cada criterio, en función de la importancia rela-
tiva que la organización le asigna en relación con el resto de criterios (a
mayor importancia, mayor puntuación).

b) Se puntúa parcialmente cada alternativa en función del criterio utilizado
(cuanto mejor responda la alternativa estudiada al criterio, mayor puntua-
ción), aplicando la fórmula P = I x V, donde:

I= Grado de importancia relativa (ponderación) atribuida a cada criterio.
V= Valoración de la estrategia en relación con ese criterio
P= Puntuación parcial de la estrategia en relación con ese criterio

c) Se obtiene la puntuación total de cada estrategia, resultante de sumar las
puntuaciones parciales obtenidas en relación con cada criterio.
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Un ejemplo ayudará a aclararlo:

ESTRATEGIAS Ponderación ALTERNATIVA 1 ALTERNATIVA 2 ALTERNATIVA 3 
Criterios (I) Servicios de Intermediación Asesoramiento 

formación laboral al autoempleoCRITERIOS DE

SELECCIÓN
1 2 3 4 5

Especialización x BAJA (V) = 2 ALTA = 4 MEDIA = 3
de la organización P=I x V 16 12

8 (=4 x 2)
Adecuación a x MEDIA = 3 ALTA = 4 MEDIA = 3
necesidades de 15 20 15
usuarios
Coste x MEDIO-ALTO = 2 MEDIO = 3 MEDIO = 3

6 9 9
Tiempo para la x LARGO = 2 CORTO = 4 MEDIO = 3
obtención de 4 8 6
resultados
Posibilidad 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 puntuación 48 85 60

El hecho de que la segunda alternativa haya sido la estrategia mejor valora-
da en este ejemplo se debe, lógicamente, tanto a los criterios seleccionados como
a la importancia relativa concedida a cada uno. Con otros criterios u otras pon-
deraciones, el resultado habría podido variar (por ejemplo, una organización que
cuente con muchos recursos, atribuirá una menor importancia al criterio coste
que otra con una situación financiera débil). 

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

RECOMENDACIONES:
Es importante que se alcance un amplio consenso en el seno de la organización
en relación con los criterios a emplear y la alternativa que sea finalmente selec-
cionada.



ETAPA 5: Plan de acción y recomendaciones 
para la implantación

Una vez detalladas las estrategias y sus componentes habríamos comple-
tado la esfera de los planteamientos estratégicos y sería el momento de
adentrarnos en el ámbito operativo (del que forman parte los llamados
planes operativos, por lo general de periodicidad anual), para proporcio-
nar algunas propuestas realistas para la puesta en marcha efectiva de las
estrategias seleccionadas. 

De cara a dicha implantación, teniendo en cuenta que el cambio orga-
nizacional no se puede hacer de golpe, suele recomendarse la articulación
de las estrategias en torno a pequeños proyectos de cambio encadenados
en una secuencia lógica. Esto se propone con el 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 que es posi-
ble “cambiar las cosas”. 

• No perder el control de las intervenciones que se vayan poniendo en
marcha.

• Reducir los riesgos de posibles fracasos. Siempre será más fácil
corregir errores si el ámbito de intervención ha sido suficientemen-
te acotado (a veces se recomienda establecer pruebas piloto en un
ámbito muy específico para corregir posibles errores, y ampliarlas
posteriormente a otras esferas de la organización). 

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

La implantación operativa de las medidas propuestas en un plan estra-
tégico, en un plan de desarrollo organizacional o en un sistema de gestión
de la calidad exige:

• Establecer una secuencia clara de las mismas. Algunas estrategias
identificadas supondrán oportunidades de mejora inmediata, otras
podrán abordarse a medio plazo y otras, por su envergadura, impor-
tancia y complejidad, lograrán sus efectos en el largo plazo (aunque
haya que ir preparándolas desde el inicio).

• Definir el rol de los actores clave en el proceso, esto es, determinar
quiénes serán los responsables de cada elemento concreto del plan
estratégico, con el 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 configuración de una estructura organizativa
mínima responsable de impulsar el plan, controlar su aplicación,
medir su grado de avance y valorar sus resultados. 
Al margen de las responsabilidades que cada miembro de la orga-
nización tenga en su área concreta de intervención en relación con
la ejecución de las distintas actividades que se desarrollen en el
marco del plan, como se indicó en el apartado de preparación del
plan, es recomendable la constitución de un comité o equipo de
planificación que equilibre diferentes perspectivas y puntos de
vista. 
Uno de los esquemas básicos que pueden inspirar la conformación
de esa estructura organizativa para la implantación efectiva y 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 jerarquía de objetivos del plan, cada uno ocupán-
dose de un proyecto o línea de mejora y al frente de los cuales hay
una persona responsable que a su vez forma parte del Comité de
Planificación. El esquema, gráficamente representado sería el
siguiente25:
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25. Un esquema parecido puede adoptarse para la implantación de un sistema de gestión de la calidad.
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Este esquema u otro parecido podría ampliarse a un mayor número de
niveles en función del tamaño de la organización y de la complejidad del
plan.

Las funciones principales del Comité de Planificación serán orientar e
impulsar el proceso y tomar las decisiones más relevantes, no sólo duran-
te el diseño del plan, sino también a lo largo de su implantación. Por su
parte, los grupos responsables de los proyectos de cambio o líneas de
mejora deberán ocuparse de impulsar las medidas en su ámbito de actua-
ción y evaluar el progreso hacia el logro de los objetivos, estableciendo
un sistema de indicadores y de medida del avance o desempeño. Este últi-
mo aspecto se aborda en el próximo apartado.

“CAJA DE HERRAMIENTAS” 

12. MATRIZ DE IMPACTO/DIFICULTAD

UTILIDAD

La matriz de impacto-dificultad resulta especialmente útil para programar la
implantación de las líneas o proyectos de cambio identificados durante un pro-
ceso de planificación estratégica o cambio organizacional, ofreciendo un mapa u
hoja de ruta para la organización en el tiempo de las distintas acciones.

DESCRIPCIÓN

Una vez identificadas, las líneas de mejora se agrupan en relación con los
siguientes parámetros:

• IMPACTO: 

– Beneficio: grado de mejora esperado como resultado de la línea de
actuación a implantar.

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

• DIFICULTAD:

– Coste: recursos económicos, humanos, materiales, etc. necesarios para
la implantación de la medida.

– Complejidad: elementos que condicionan la implantación de la línea
de mejora: necesidad de coordinación de los agentes implicados, per-
sonal necesario, nivel de rechazo entre los grupos de interés afectados
por las líneas, 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 función de los parámetros anteriores, distin-
guiendo entre:

• Oportunidades de mejora inmediata (bajo impacto y dificultad de
implantación)

• Acciones de prioridad alta (alto impacto y baja dificultad de implanta-
ción)

• Acciones de prioridad baja (bajo impacto y alta dificultad de implanta-
ción)

• Acciones estratégicas a largo plazo (alto impacto y dificultad de
implantación)

RECOMENDACIONES PRÁCTICAS

El ejercicio puede combinarse con una valoración acerca del nivel de importan-
cia de cada línea de mejora. 

ALTA

Acciones a corto plazo

Acciones a medio plazo

Acciones estratégicas a largo plazo

Oportunidades de mejora inmediata

ALTO

BAJO

BAJA DIFICULTAD DE IMPLANTACIÓN

1

2

3
4

6

7

8
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ETAPA 6: Diseño del sistema de seguimiento 
y evaluación del plan

Como se explicó anteriormente, todo sistema de planificación debe incor-
porar en su ciclo:

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

• Tareas de valoración o evaluación del logro de los resultados y
objetivos propuestos, de las que se obtengan conclusiones y reco-
mendaciones a incorporar en futuros ejercicios de planificación.

No es esta guía el lugar apropiado para profundizar en los conceptos
de seguimiento (o monitoreo) y evaluación, pero tal vez valga la pena
señalar que aunque ambos comparten una función de control la diferencia
fundamental entre ellos estriba en que el seguimiento enfoca su atención
a los aspectos más operativos (actividades, recursos, plazos, costes, y los
resultados más inmediatos en forma de productos o servicios), mientras
que la evaluación se ocupa preferentemente de la esfera de los objetivos
más amplios.26

El plan estratégico debería por tanto incorporar en su propio diseño
cómo está previsto realizar el seguimiento y evaluación de las estrategias
y medidas que en el mismo se proponen, para lo que se necesita contar
con una estructura y un sistema de información apropiados, así como con
un conjunto de indicadores básicos. 

6.1. Indicadores y fuentes de verificación

Para poder valorar en qué medida la implantación del plan estratégico
contribuye a transformar la realidad, a mejorar la situación y el grado de
satisfacción de los colectivos con los que la organización trabaja o la pro-
pia gestión interna de la organización, de sus programas y servicios, etc.
los objetivos finales e intermedios de cada una de las estrategias deben ser
operativizados, asignándoles medidas concretas o indicadores que nos
permitan:

• Comprobar en qué momento se han alcanzado los objetivos en los
distintos niveles.
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• Examinar periódicamente el progreso o grado de avance hacia la
consecución 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 consecución e intentando responder a la pregunta de si se está pro-
duciendo un avance, y en qué medida, hacia el logro de un objetivo o un
resultado determinado, comparando los resultados reales con los previs-
tos y proporcionando una base para la toma de decisiones.

Por lo general podemos distinguir dos tipos de indicadores:

• Indicadores directos, que reflejan de manera unívoca el contenido
del objetivo al que están asociados, fáciles de seleccionar cuando
los objetivos o resultados están definidos de manera precisa. Por
ejemplo, para medir el aumento del empleo de las mujeres mayores
de 45 años podemos recurrir a verificar el número de contratos
laborales de determinadas características a este colectivo en un
periodo dado. Cuando dispongamos de indicadores directos sólo
será necesario asignar un indicador para cada objetivo.

• Indicadores indirectos o indicadores “proxy”. Con bastante frecuen-
cia, los objetivos de las organizaciones e intervenciones sociales pre-
sentan un carácter multidimensional (“población sensibilizada”, “ges-
tión eficaz”, “mayor coordinación”, etc.) o están formulados de
manera genérica (“mejora de la calidad de vida”, “integración
socio-laboral”, etc.) cuando no ambigua, siendo necesario en estos
casos utilizar indicadores de carácter indirecto que nos acerquen a
la naturaleza del objetivo en cuestión desde distintas perspectivas.
En estos casos será necesario utilizar más de un indicador por cada
objetivo.

Existen otras posibles clasificaciones de indicadores de muy diversa
índole, en función de su naturaleza (cuantitativos, cualitativos), de la esfe-
ra de la gestión en la que se utilizan (indicadores de desempeño, de efec-
to o de impacto), del sector de que se trate (sociales, económicos, ambien-
tales, etc.). 

Mucho se ha escrito sobre los requisitos básicos que debe cumplir
un indicador para ser verificable de manera objetiva y no prestarse a
ningún tipo de interpretación. Un ejemplo concreto sobre los pasos
para elaborar un indicador objetivamente verificable nos servirá para
sistematizarlos:
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Cuadro 7: Formulación de un indicador

OBJETIVO:
“Aumentada la captación de recursos financieros para el funcionamiento de la organización”

1. Identificar la variable: “El volumen de ingresos recaudados” 
2. Precisar el colectivo “Personas asociadas, simpatizantes y el público en general”

de referencia:
3. Cuantificar: “Al menos un 20%”
4. Calidad: “procedentes de la venta de productos de merchandising” 
5. Tiempo: “entre julio y diciembre de 2005”
6. Localización: “En la CCAA de Andalucía”

Cuando un objetivo o resultado está cuantificado y referido a un perio-
do temporal recibe la denominación de meta (el objetivo sería por ejem-
plo aumentar la financiación proveniente de cuotas de socios, la meta es
hacerlo en un determinado porcentaje y periodo). 

El indicador del ejemplo quedaría entonces enunciado así:

El volumen de ingresos recaudados de asociados, simpatizantes y el público en general en la
Comunidad Autónoma de Andalucía, 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, más fácil resultará asignar
indicadores que los traduzcan, y viceversa, objetivos poco claros, muy
generales, o que abarquen muchas dimensiones supondrán un problema
para seleccionar indicadores apropiados. De manera que en la práctica, las
tareas de fijación de objetivos y selección de indicadores son comple-
mentarias y se refuerzan mutuamente.

Cada objetivo, con independencia del nivel en que se sitúe en la jerar-
quía de la planificación, 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 si mere-
ce la pena gestionarlos, porque nunca podremos constatar de manera feha-
ciente si la situación está 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
ejemplo, para medir objetivos de cambio intangibles, como el incremen-
to de la satisfacción de los usuarios asociado a la prestación de un servi-
cio, la mejora del trabajo de equipo, la adquisición de competencias
básicas de empleabilidad en un itinerario de inserción laboral concreto
o la mejora en la comunicación y el clima laboral, habrá que emplear
grandes dosis de creatividad. Probablemente una buena manera de encontrar
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medidas realistas y apropiadas para cada objetivo sea implicar al equipo
responsable del área o servicio correspondiente en la definición de los cri-
terios de medición y el desarrollo de sus propias medidas e indicadores.

Como es lógico, el conjunto de indicadores asociado a los objetivos de
nuestra organización en sus distintos niveles precisa de un sistema de
recogida y tratamiento de información, de un conjunto de medios o
fuentes de verificación que en muchas ocasiones la propia organización
tendrá que diseñar y mantener, a través de la elaboración y actualización
permanente de registros, memorias, directorios, bases de datos, etc. o de
la realización de mediciones directas, encuestas, entrevistas, etc.27.
Dicho sistema de información exige invertir recursos significativos, lo
cual explica en parte la carencia de estos sistemas en muchas organiza-
ciones no lucrativas. 

Por ello, no conviene establecer sistemas de información demasiado
sofisticados, tratando en cambio de seleccionar algunos indicadores bási-
cos para los resultados y objetivos más relevantes de la organización. Es
esencial que se cuente con un sistema de medición sencillo, evitando
invertir mucho tiempo y recursos en recolectar y sistematizar información
muy exhaustiva y un bombardeo de datos irrelevantes e inútiles para la
toma de decisiones en la organización. 

Asimismo habrá de determinarse la frecuencia de la medición de los
resultados y objetivos y quiénes se responsabilizarán de dichas valoracio-
nes en cada caso.

ETAPA 7: Redacción del plan estratégico

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

El plan estratégico es una guía para la acción y para informar a los
demás qué somos y qué queremos. El proceso llevado a cabo hasta aquí
ha permitido definir la misión, visión, valores y objetivos de la organiza-
ción y ha servido para generar un proceso de participación y aprendizaje
colectivos como consecuencia de la realización del diagnóstico y fijación
de estrategias.
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Pero además, disponer de un plan estratégico se ha convertido en la
actualidad en una especie de rito o requisito que cualquier entidad (y tam-
bién las organizaciones del Tercer Sector) debe cumplir para demostrar
que gestiona adecuadamente y con transparencia.

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

Una vez elaborado, el plan estratégico debe volver a circular con el fin
de que sea revisado, analizado críticamente y para recoger las opiniones
de los distintos miembros de la organización antes de proceder a su redac-
ción en una versión definitiva. Además, el mismo debe comunicarse a
todos los niveles de la organización y explicarse en detalle. Tampoco está
de más que, manteniendo si se estima oportuno la confidencialidad en
aquellos aspectos más internos del diagnóstico, las estrategias de inter-
vención se sometan a la crítica, revisión periódica y discusión con las
principales usuarios y clientes de nuestros servicios. 

La estructura característica de un documento de plan estratégico viene
dada por los siguientes elementos (el apartado 8 correspondería más bien
a los planes operativos, aunque se ha incluido con el fin de concretar los
últimos aspectos del proceso):

Cuadro 8: Estructura del documento de plan estratégico

1. Presentación
Habitualmente a cargo de la persona máxima responsable de la organización.

2. Introducción 
Se incluye un breve resumen ejecutivo de los principales elementos del plan.

3. Misión y visión de la organización
Enunciado de la misión, visión y valores o principios que guían a la organización.

4. Análisis de la situación actual .

• Perfil y breve historia de la organización.
• Estructura de gobierno actual de la organización.
• Tendencias en la evolución del entorno general (demográfico, político, socioeconómico,

etc.) y en el sector específico de actuación (marco jurídico-normativo, presencia de otras
organizaciones, posición competitiva, redes institucionales, etc.). 

• Principales usuarios de los servicios de la organización, destinatarios o beneficiarios de
los programas y otros implicados, indicando sus principales demandas e intereses de cara
a las áreas de resultados clave de la organización.

• Descripción de la situación actual de la organización (estructura organizativa y funcional,
procesos, recursos, otros aspectos).
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5. Diagnóstico

• Identificación de Oportunidades y Amenazas de la organización.
• Identificación de Fortalezas y Debilidades.
• Identificación de limitaciones o puntos críticos en cada una de las áreas consideradas.

6. Delimitación de prioridades estratégicas y definición del escenario objetivo.

• Estructura general de objetivos de la organización y determinación de objetivos estratégi-
cos clave. 

7. Formulación y priorización de estrategias para el logro de objetivos.

• Principales estrategias para el logro de objetivos y criterios para su priorización.

8. Plan de acción (Plan operativo).

• Formulación de proyectos de cambio y resultados esperados de los mismos.
• Cronograma general de implantación.
• Marco presupuestario general.
• Estructura organizativa para la implantación y asignación de responsabilidades.
• Sistema de seguimiento y evaluación del plan (indicadores, fuentes de verificación,

periodicidad de la recogida de información, utilización de la información recogida,
mecanismos de retroalimentación, etc.).

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

El siguiente esquema proporciona un camino estructurado para facilitar el
proceso de planificación estratégica, cuyas etapas hemos venido descri-
biendo a lo largo de estas páginas.
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5. CONSIDERACIONES FINALES

Con más frecuencia de la deseable la elaboración de un plan estratégico
se aborda exclusivamente como consecuencia de requerimientos de las
entidades financiadoras, para mejorar la imagen de la organización, darse
publicidad, o con el fin de generar la apariencia de que se adoptan moder-
nos sistemas de gestión. En otras ocasiones, determinadas personas den-
tro de los órganos de dirección están convencidas de la utilidad de mejo-
rar la gestión, pero no ejercen su liderazgo para comunicar, motivar,
convencer y dar participación a los miembros de la organización en el
ejercicio. En esos casos, el peligro evidente es que aunque el proceso con-
cluya con la elaboración de un documento de plan estratégico, éste termi-
ne por guardarse en un cajón o pase a engrosar el conjunto de papeles
olvidados en las estanterías o los archivos de la entidad, de manera que
nada haya cambiado. El esfuerzo habrá servido básicamente para duplicar
la burocracia interna y, si antes la organización era un desastre, ahora será
un desastre más un plan estratégico. 

Aunque abordar un proceso de planificación estratégica pueda parecer
en cierta medida largo y complejo y sin duda requiere de un espíritu crí-
tico y una clara voluntad de cambio en las organizaciones que lo acome-
tan –más allá de las presiones externas siempre existentes–, el esfuerzo
bien puede merecer la pena, no solo por el resultado en sí, sino también,
y de manera especial, por el propio proceso de reflexión, análisis y apren-
dizaje colectivos que involucra. 

Ya hemos señalado que abordar procesos de planificación estratégica
nos puede permitir fijar un rumbo claro para la organización, construir el
máximo posible de alineamiento, consenso y compromiso de toda la orga-
nización y de los principales grupos de interés con ese rumbo y una ges-
tión y toma de decisiones más transparente y racional. 

Pero los pasos y criterios que guían a la planificación estratégica y a la
implantación de modelos de gestión de la calidad no sólo se plantean



como requisitos de buena gestión interna, sino también como ejercicios
obligados desde el punto de vista de la coherencia con los valores de
transformación social que las organizaciones sociales quieren y dicen
encarnar. Pensar estratégicamente nos obliga a preguntarnos permanente-
mente sobre el sentido de lo que nuestra organización hace en el entorno
en el que actúa, a conocer en profundidad las necesidades y expectativas
de los usuarios y destinatarios de nuestros servicios o programas y a revi-
sar continuamente nuestras acciones con espíritu crítico. Todas ellas son
cuestiones centrales e ineludibles que las organizaciones no lucrativas de
acción social, especialmente aquellas que trabajan con colectivos en situa-
ción o riesgo de exclusión, están obligadas a plantearse y a las cuales es
preciso dar una respuesta adecuada.

Esta guía intenta ofrecer un camino, lo más sencillo posible, para
orientar esos esfuerzos en las ONL de acción social que trabajan en inser-
ción sociolaboral. El mayor o menor éxito de este intento dependerá de en
qué medida este texto se convierta en un instrumento práctico de referen-
cia que estimule el abordaje de procesos de cambio organizacional en
estas entidades.
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