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1. Comprendiendo la Dinámica de la Planificación Estratégica

En años recientes, el ambiente en que debe llevarse a cabo el trabajo de las instituciones sin fines de lucro se ha convertido en algo que no sólo es crecientemente turbulento, sino que también está más profundamente interconectado como nunca antes. Así, los cambios que suceden en cualquier parte del sistema social general repercuten de manera impredecible y, a veces, peligrosa en el resto del sistema. Esta incrementada turbulencia e interconexión requiere de una respuesta triple por parte de estas instituciones:

· Primero, ellas deben pensar estratégicamente más que nunca antes.
· Segundo, para hacerse cargo de las circunstancias cambiantes deben traducir sus intuiciones en estrategias efectivas.
· Y tercero, deben desarrollar racionalidades que permitan establecer las bases para la adopción e implementación de estas estrategias.
Un punto clave debe ser enfatizado desde el comienzo: lo importante no es la planificación estratégica en sí, sino que el pensar y el actuar estratégicamente.

2. El Papel de la Planificación Estratégica en las instituciones sin fines de lucro

a) Las instituciones en un mundo cambiante

Los directivos de instituciones sin fines de lucro enfrentan desafíos cada vez más difíciles en los años por venir.  Los rodean todo tipo de turbulencias y trastornos. Podemos considerar, por ejemplo, varias tendencias y eventos de la última década: cambios demográficos, cambios en los valores, la privatización de los servicios públicos, la descentralización del estado, la municipalización de la educación, la inestabilidad económica, los cambios en las prioridades de financiamiento estatal y la creciente importancia de las organizaciones sin fines de lucro.

Esta turbulencia es agravada por la creciente interconexión del mundo, de manera que los cambios que suceden en cualquier lugar de éste típicamente producen cambios en otro lugar. Esta creciente interconexión es quizás más aparente si observamos el desdibujamiento ocurrido en tres importantes tipos de distinción: entre lo nacional y lo internacional; entre las diversas áreas de las políticas públicas; y entre el sector público, el privado y el sin fines de lucro.

Ejemplos del primer caso los podemos ver en las repercusiones que tienen en las economías nacionales de todos los países las fluctuaciones de los precios internacionales del petróleo, de las tasa de interés de la Reserva Federal de los Estados Unidos, y de los tipos de cambios de las principales monedas del mundo. 

Ejemplos del segundo caso se observan cuando se vincula la reforma educacional a la competitividad económica internacional del país, cuando una economía fuerte se ve como clave para limitar los costos de los servicios sociales, y cuando el desarrollo local se piensa como conectado a los planes de industrialización y el logro del pleno empleo.

Ejemplos del tercer caso se ven cuando la llamada “soberanía estatal” está siendo entregada “en comodato” al sector privado, ya que muchos sistemas de armamentos no son producidos por arsenales gubernamentales sino que por la industria privada, y los impuestos como el IVA y el impuesto personal son retenidos, respectivamente, por los agentes económicos y los empleadores, y no recolectados por funcionarios de impuestos internos. Aunque la educación, la salud y la previsión social son responsabilidad del Estado, de manera creciente dependemos del sector privado para la producción de servicios en esta área.

El desdibujamiento de estas tres distinciones significa que nos hemos mudado a un mundo de interconexiones e interdependencias, a un mundo en el que ninguna organización o institución esta completamente a cargo de algo, sino que muchas están involucradas al mismo tiempo en ello. Esta creciente incertidumbre y ambigüedad en el entorno requiere que las instituciones piensen y actúen estratégicamente como nunca antes. La planificación estratégica ha sido diseñada para ayudarlas a hacer esto.

b) La planificación estratégica

Definiremos la planificación estratégica como un esfuerzo disciplinado y sistemático para producir decisiones y cambios fundamentales que dan forma y guían lo que una organización es, lo que hace y el por qué lo hace. En su nivel óptimo, la planificación estratégica requiere una amplia recopilación de información, una exploración de diversas alternativas y un énfasis en las implicaciones futuras de las decisiones presentes. Puede facilitar la comunicación y la participación, conciliar intereses y valores divergentes, y fomentar una forma ordenada de tomar decisiones e implementarlas de manera exitosa. En su aplicación al trabajo de las instituciones sin fines de lucro, consideramos que a menos que estas instituciones incrementen su capacidad para pensar y actuar estratégicamente será difícil que puedan ser apoyadoras efectivas del bienestar de las comunidades que sirven.

3. El Proceso de Planificación Estratégica

El proceso planificador estratégico contiene tres fases: la fase filosófica, la fase analítica y la fase operativa o de implementación.

a) La Fase Filosófica: Una Etapa Fundamental

La primera fase en el proceso de planificación estratégica se centra en la explicitación colectiva de una serie de aspectos institucionales que identifican a la institución.

Se puede afirmar que la identidad de una institución está determinada por el marco jurídico en el cual la institución queda inscrita legalmente, y es cierto que ese marco constituye una serie de mandatos y atribuciones insoslayables, pero constituyen sólo el marco . En esta primera fase de la planificación se trata de encontrar colectivamente, al interior de ese marco, ese sello que distingue a la institución en particular de las otras instituciones que abordan objetivos similares. También aquí la respuesta es fácil y rápida : el territorio hace la diferencia entre una institución y otra, y también es cierto que el territorio, así como el marco jurídico, impone restricciones y posibilidades. Pero el sello que distingue es justamente esa práctica organizada en términos valóricos-políticos-técnicos-sociales que realiza un conjunto de personas dentro de ese marco de restricciones y posibilidades determinadas por lo jurídico y lo territorial.

Una práctica organizada es una organización y una organización siempre es un proyecto, una utopía, un hacer con sentido. Entonces, de lo que trata es develar, transparentar, explicitar, objetivar los sentidos compartidos por el conjunto de personas que hacen cotidianamente “desarrollo”.

Entre los elementos organizadores de la practicas distinguiremos tres: Principios y Valores, Misión y Visión. El presente documento describe cómo se trabajará cada uno de estos aspectos en un determinado marco temporal.

Marco conceptual aplicado a  la fase filosófica

Dentro de una institución, planificar siempre es tomar decisiones sobre lo que queremos hacer, y el cómo y cuándo hacerlo. Pero al iniciar este proceso existe el peligro de comenzar inmediatamente por determinar estas decisiones, sin considerar que una etapa previa fundamental es definir quiénes tomarán las decisiones y en qué contexto lo harán.

Siempre el sujeto que planifica es una organización la que, en última instancia, no es sino un conjunto de personas interrelacionadas entre sí por un proyecto común. Por lo tanto, lo primero que debemos preguntarnos al iniciar el proceso planificador es:

· ¿qué ha convertido a este grupo humano en una organización?

· ¿qué piensan, en sus diversos grados de responsabilidad, los integrantes que vitalizan la organización?

· ¿por qué la organización o institución es de esta manera concreta o particular?

· ¿cuál es su fin principal?

· ¿cuáles son sus maneras de ser y hacer?

En general, una organización se define como un conjunto de personas que comparten un proyecto común. Por lo tanto, al iniciar un proceso de planificación lo primero que se debe hacer es explicitar lo más claramente posible este proyecto común, teniendo en cuenta la manera de ser y de pensar de las personas que integran la organización, ya como individuos ya como conjunto.

Es imposible diseñar un modelo de planificación que sea adecuado y operativo, sin antes explicitar y poner de relieve los principios y valores que sustentan y comparten las personas que constituyen la organización, ya que estos principios y valores son los que determinan la manera en como actúan las personas y, por lo tanto, la institución.

En el desarrollo de esta fase debemos distinguir dos aspectos: 

· Los principios y valores que tienen los integrantes de la institución respecto a la misma, y que constituyen los verdaderos ejes de su forma de ser y proceder.

· La finalidad o razón de ser de la institución, que no es sino la concreción dinámica de estos principios y valores.

1. Principios y Valores de la Institución como Expresión de Creencias y Compromisos que Aglutinan a las Personas.

Entenderemos por principios y valores al conjunto de convicciones profundas, u opciones fundamentales, que manifiestan la identidad de una organización tanto en su vida interna como en sus relaciones con el mundo exterior o entorno.

Una declaración de principios y valores constituye, así, la explicitación del sistema de valores que guía el proceder de una organización, dentro y fuera de ella, de una manera coherente. En consecuencia, en una declaración de principios y valores se pueden distinguir dos vertientes complementarias:

· El conjunto de opciones fundamentales que definen a la organización o institución.

· El conjunto de valores que podría guiar la actividad y suscitar en las personas que la constituyen un estilo o manera de comportarse y de actuar muy propio de la institución.

Se podría decir que una declaración de principios y valores explicita los valores que se comparten y que pueden encauzar la filosofía de la institución y que, al ser asumida por el conjunto y cada una de las personas que la integra, genera una cultura propia que se convierte en el eje vertebrador de la motivación de ella y de sus integrantes.

Podemos por tanto concluir que las principales razones justificativas para iniciar el proceso planificador con una declaración de principios y valores compartidos son que:

· En un grupo humano es difícil que exista una coincidencia en los puntos básicos. Conocer las discrepancias es conocer los motivos personales de actuación. En consecuencia, explicitarlos permite identificar aquellos que se comparten y generan unidad de propósito.

· La declaración de principios y valores compartidos, al ser la expresión de las opciones fundamentales, es también el punto de referencia imprescindible para la construcción del tipo de organización que se quiere.

· Es necesario que toda organización tenga un código ético, ya que de otra manera la organización no puede tener credibilidad ni para sus integrantes ni para sus beneficiarios.

Ignorar esta fase del proceso planificador es ignorar que las organizaciones están compuestas por personas concretas, diferentes entre sí, que viven y actúan en un lugar y en un momento determinado y con opciones personales específicas, las cuales explican, fundamentan, justifican y orientan la manera de ser y actuar de una organización de una manera bien definida.

La experiencia enseña que es peligroso, en cualquiera organización, empezar a planificar dando por supuestos estos planteamientos básicos, sin tenerlos suficientemente clarificados ni especificados en sus prioridades e importancia, ya que se crea un vacío difícil de superar y que afecta el resto de las etapas del proceso planificador.

Trabajo de taller para la construcción de la declaración de principios y valores compartidos

Introducción, fundamentación, ambientación de los contenidos a trabajar según el marco conceptual descrito más arriba.

Trabajo en grupos de 5 personas

1.
En 15 minutos cada persona anota una lista de principios y valores que sean importantes en su vida personal, familiar y laboral. En lo laboral se distinguen : compañeros y usuarios.

2.
En 30 minutos cada persona explica al grupo su listado de principios valores. Mientras cada persona explica, los demás guardan silencio.

3.
En un diálogo de 30 minutos el grupo selecciona un grupo de cinco principios y valores

4.
El grupo anota en un papelógrafo su lista seleccionada 

Plenario 1

1.
En 30 minutos todos los grupos ponen en común su listado y fundamentan su elección.

2.
En 30 minutos de trabajo colectivo se seleccionan 5 principios y valores

Trabajo en grupos pequeños : 30 minutos

1.
Cada grupo redacta en frases cortas, claras y directas una “Declaración de Principios y Valores Compartidos”. Las frases pueden comenzar con: creemos que, o sostenemos que, o afirmamos que, o consideramos que, etc.

2.
La enunciación del principio debe expresar su encarnación en la praxis institucional; esto es, o como es practicado en las relaciones entre compañeros, o  en los  servicios que presta, o  en las relaciones con los usuarios

3.
La declaración se anota en un papelógrafo

Plenario 2  : 30 minutos

1.
Todas las declaraciones son puestas en común 

2.
El colectivo selecciona una declaración

Ejemplos del listado de principios y valores compartidos, y de declaración de principios y valores compartidos, de la Municipalidad Ciudad Linda.

Selección de los principios y valores predominantes en el colectivo mediante votación del colectivo

1.- Honestidad (6)

2.- Responsabilidad (5)

3.- Solidaridad (4)

4.- Lealtad (3)

5.- Espíritu de Servicio (3)

6.- Respeto (3)

Aunque fue mencionada sólo por un solo grupo, el colectivo decide incluir la Justicia como un valor indispensable en el quehacer municipal.

Analizadas las propuestas de Declaración de cada grupo, el colectivo construyó la siguiente propuesta a ser validada por los funcionarios de las diferentes Direcciones en una actividad posterior de esta misma etapa.

DECLARACIÓN DE PRINCIPIOS Y VALORES COMPARTIDOS DE LA MUNICIPALIDAD CIUDAD LINDA

· Creemos que con espíritu de servicio y solidaridad seremos capaces de construir un municipio que interprete las necesidades de la comunidad y se comprometa con su progreso y desarrollo.

· Sostenemos que el quehacer diario debe contar con el compromiso y entrega permanente de quienes integramos esta municipalidad basando nuestro actuar en la lealtad, honestidad, responsabilidad.

· Afirmamos que el fortalecimiento de nuestros valores de justicia y equidad nos permitirá proyectar un municipio que contribuya al desarrollo de las personas y de la comunidad.

· Consideramos que la administración eficiente de los recursos y servicios que entrega la Municipalidad logra respuestas positivas y genera confianza en la comunidad.

· Creemos que el fortalecimiento de las relaciones humanas entre funcionarios y el respeto mutuo nos permitirá potenciar nuestro trabajo y proyectar una gestión más coordinada y eficaz.

2. La Misión

La verdad es que ninguna organización, sea grande o pequeña, pública o privada, con fines de lucro o sin ellos, existe para sí misma. Toda organización es un medio para lograr una finalidad en la sociedad. Si no existe este propósito no se puede hablar de organización. Así, toda institución es un órgano de la sociedad para la realización de una tarea que es socialmente necesaria. Su meta, por ende, no es la mera supervivencia, sino que existe para llevar a cabo una misión y cumplirla.

· ¿Qué tratamos de lograr?

· ¿Cuál es nuestra misión actual?

· ¿Cuál debería ser?

· ¿Cómo definir nuestra misión?

· ¿Cuándo hay que redefinirla?

· ¿Qué misiones funcionan y cuáles no?

· ¿Cómo convertir la misión en acciones y resultados concretos?

Estas son las preguntas claves para la eficacia de toda organización y, muy especialmente, para las instituciones de servicio público, cuyo resultado final está siempre relacionado con el desarrollo de la sociedad humana.

Responder adecuadamente estas preguntas no es un proceso fácil ni mucho menos espontáneo. Requiere pensamiento, percepción de la realidad y trabajo sistemático. Así, la misión no es sino el objetivo central de una organización, el propósito más importante por el que trabajan y se esfuerzan los miembros de la misma.

Mientras los principios y valores expresan las convicciones y aquello en lo que creen los integrantes de una organización, la misión expresa qué es lo que se pretende lograr con esos principios y valores compartidos.

La misión es la razón de ser de la organización, la meta que moviliza las energías y capacidades de sus integrantes. Sin una definición clara de misión, ninguna organización puede progresar. Por lo tanto, ella debe abrir puertas al futuro y ser altamente motivadora, o sea, capaz de movilizar todos los recursos hacia una meta común.

Trabajo de taller para la identificación de la misión

La identificación de la MISION exige considerar las siguientes variables:

· La finalidad o propósito de la institución, que se expresa en el mandato legal (en el instrumento jurídico que lo crea) , en el mandato social (en los objetivos de desarrollo de la región o país) y en sus objetivos permanentes.

· La identidad de la institución, que se expresa en lo que la hace reconocible y le permite diferenciarse de otras instituciones.

· La actividad de la institución, que está definida por su quehacer cotidiano.

El trabajo de Taller tiene como objetivo que el grupo participante identifique la MISION de la institución utilizando la siguiente matriz de preguntas generadoras.

La modalidad de trabajo es la siguiente:

1° Cada participante construye sus propias respuestas a las preguntas de la matriz

2° El grupo pone en común lo construido individualmente

3° El grupo, consensualmente, integra los aportes individuales en la matriz grupal 

4° A partir de las variables identificadas, el grupo redacta la "MISIÓN de la institución" y la escribe en un papelógrafo

5° Un representante del grupo presenta la MISIÓN al colectivo

6° El colectivo procede a integrar las distintas redacciones en una sola.

Matriz para la identificación individual de la misión

	Identidad
	Actividad
	Finalidad

	¿Quiénes somos?

· ¿Qué tipo de institución constituimos?

· ¿Cuáles son las características que nos diferencian de las otras entidades públicas? 
	¿Qué hacemos?

· ¿A través de qué actividades centrales cumplimos con nuestra responsabilidad?
	¿Hacia dónde vamos?

· ¿Cuáles son los objetivos fundamentales de la actual administración de la institución?


Matriz para la identificación grupal de la misión

	identidad
	actividad
	Finalidad

	¿quiénes somos?

· ¿Qué tipo de institución constituimos?

· ¿Cuáles son las características que nos diferencian de las otras entidades públicas? 
	¿qué hacemos?

· ¿A través de qué actividades centrales cumplimos con nuestra responsabilidad?
	¿hacia dónde vamos?

· ¿Cuáles son los objetivos fundamentales de la actual administración de la institución?


Ejemplo de Misión definida por la misma Municipalidad, en un trabajo colectivo a partir de las propuestas de Misiones definidas por seis grupos de trabajo conformados por cinco personas cada uno.

	MISIÓN DE LA MUNICIPALIDAD CIUDAD LINDA:

“PROCURAR EL CRECIMIENTO Y DESARROLLO DE LA COMUNA MEDIANTE ACTIVIDADES PARTICIPATIVAS, PLURALISTAS Y SOLIDARIAS CONTRIBUYENDO AL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE VIDA DE LOS HABITANTES, EN FORMA ARMONICA Y SUSTENTABLE”




3. La Visión

En la Visión se integran los dos elementos trabajados con anterioridad, vale decir, la Declaración de Principios y Valores Compartidos, y la Misión.

Hemos visto que mientras los principios y valores compartidos expresan las convicciones y aquello en lo que creen los integrantes de la institución, que explican, fundamentan, justifican y orientan la manera de ser y actuar de la institución, la misión expresa qué es lo que se pretende lograr con esos principios y valores compartidos, constituyéndose en la razón de ser de la organización y la meta que moviliza las energías y capacidades de sus integrantes.

La Visión, por su parte, es una declaración sobre lo que la institución aspira a ser y sus expectativas para el futuro. En otras palabras, significa el desafío de la institución para cumplir su Misión, un instrumento de orientación ideal para motivar a los miembros de la institución hacia el logro del objetivo común.

La declaración de principios y valores compartidos permite establecer la Visión, que alude a la imagen de futuro que la institución tiene de sí misma y de su entorno, y que sirve de puente para el cumplimiento de la Misión institucional como declaración explícita que alude al sentido de las transformaciones substantivas que quisiera ver realizadas en su trabajo con el entorno en el cual naturalmente interviene.

La visión expresa así las aspiraciones y los principios y valores fundamentales de la organización. Estos valores son los enunciados sobre las concepciones de lo deseable y expresan los atributos sobre los que se debe asentar el trabajo de la institución. Los principios, por otro lado, son los fundamentos que guían el esfuerzo de la organización, y contribuyen a generar la unidad de pensamiento dando dirección a la energía creativa.

En este sentido, la visión es un instrumento de orientación ideal para motivar a los integrantes de la institución hacia el logro de un objetivo común; es la brújula que permite mantener el rumbo de la entidad en medio del torbellino del quehacer cotidiano.

La pregunta que aquí se formula es :¿Qué tipo de Institución aspiramos a ser de aquí a 5 años en función de cumplir nuestra Misión?

En la Visión se integran las expectativas que emergen del imaginario colectivo en relación a lo que la institución debe encarar para cumplir su misión en el marco de principios y valores definidos. 

De esta visualización surgen los grandes temas institucionales que permitirán establecer posteriormente las orientaciones estratégicas  

Trabajo de taller para la identificación de la Visión
El trabajo de taller tiene como objetivo que el grupo participante identifique la Visión de la institución utilizando la matriz de preguntas generadoras que se especifica más abajo, y teniendo a la vista la Declaración de Principios y Valores Compartidos y la Misión.

La modalidad de trabajo es la siguiente:

1. Cada participante construye sus propias respuestas a las preguntas de la matriz.

2. El grupo pone en común lo construido individualmente.

3. El grupo, consensualmente, integra los aportes individuales en la matriz grupal.

4. A partir de las variables identificadas el grupo redacta una propuesta de Visión de la institución.

5. Un representante de cada grupo presenta la Visión que proponen al colectivo.

6. El colectivo procede a integrar las distintas redacciones en una redacción final.

Matriz de preguntas generadoras para determinar la Visión

¿Qué queremos ser y qué tenemos

que hacer para lograrlo?

¿Qué queremos hacer?

¿Con quienes queremos trabajar?

¿Cómo queremos ser vistos?

¿Con quiénes queremos contar y qué

tenemos que hacer para lograrlos?

Siguiendo con el ejemplo de la Municipalidad, a continuación se presenta una síntesis e integración de las respuestas individuales y grupales a las preguntas de la matriz relacionadas con una visualización de la municipalidad, en un horizonte de cinco años hacia el futuro, teniendo a la vista la Declaración de Principios y Valores Compartidos y la definición de Misión de la Municipalidad.

¿Qué queremos ser y qué tenemos que hacer para lograrlo?

1. Un municipio moderno, eficiente, generador de desarrollo, solidario, con compromiso social y espíritu de servicio, y coordinado internamente.

2. Hay que constituir equipos de trabajo multidisciplinarios, capacitar al personal, valorar su gestión y trabajar en forma honesta y responsable.

3. Hay que identificar y canalizar las inquietudes de la comunidad, trabajando para y con ellos, en forma coordinada con las organizaciones de la comuna.

¿Qué queremos hacer?

1. Satisfacer las necesidades de la comuna, promover su desarrollo sustentable, mejorar la calidad de vida de sus habitantes.

2. Proyectar nuestro trabajo hacia la comunidad, en forma planificada, asertiva, rápida, oportuna, eficaz, comprometida, en equipos multidisciplinarios.

3. Fortalecer e integrar el recurso humano.

4. Trabajar en conjunto con la comunidad.

¿Con quiénes queremos trabajar?

1. Con la comunidad, con organizaciones comunitarias, funcionales, territoriales, empresariales, con el Estado.

2. Con los vecinos, ciudadanos, habitantes de la comuna.

¿Cómo queremos ser vistos?

1. Como el motor del desarrollo e integración comunal.

2. Integradores, confiables, eficientes, transparentes, creativos, justos, participativos, solidarios, modernos, ágiles, amigables, honestos, proactivos, ejemplares, útiles.

3. Abiertos a la comunidad, solucionadores de los problemas de la gente, con espíritu de servicio.

¿Con quiénes queremos contar y qué tenemos que hacer para lograrlo?

1. Con personal técnicamente capacitado.

2. Con una comunidad organizada.

3. Con el sector privado.

4. Con el sector público.

5. Hay que capacitar el personal y pagarle bien.

6. Hay que crear espacios para intercambiar ideas y opiniones.

7. Hay que organizar a la comunidad e incentivar su participación.

8. Hay que coordinar las actividades.

Los cinco grupos propusieron su respectiva propuesta de Visión institucional y el colectivo consensó la siguiente Visión:

VISION DE LA MUNICIPALIDAD CIUDAD LINDA

Institución de Servicios, moderna, eficiente, proactiva, con funcionarios comprometidos institucionalmente, integradora de todos los sectores de la comunidad, capaz de liderar el desarrollo sustentable de la comuna, contribuyendo a mejorar la calidad de vida de sus habitantes.

b) La Fase de Análisis Institucional

La etapa de análisis institucional tiene como finalidad intentar precisar la realidad concreta y específica que configura una organización para, a partir de ella, establecer sus objetivos posibles, ambiciosos y dinámicos.

Así, el modelo planificador empleado consiste en un proceso de concreción gradual y continua, partiendo de la declaración de principios y valores compartidos, continuando con la misión, que supone ya un primer estado de concreción al presentar un punto focal para operativizar y dinamizar dichos principios y valores, y luego perfilando la visión, que integra los dos elementos anteriores mediante la respuesta a la interrogante de qué tipo de Institución se aspira a ser en función de cumplir dicha misión. Pero es a partir de la etapa analítica donde nos acercamos al estadio de la máxima concreción, para pasar luego a las etapas de implementación y de diseño de estrategias.

Marco conceptual aplicado al análisis institucional 

La etapa analítica permite descubrir el tipo de camino que pretende seguir la organización, el entorno en que ésta se mueve, y las potencialidades y limitaciones constitutivas con que cuenta, ya que una vez definida su misión debe determinar las pautas a seguir y saber con qué cuenta y puede contar, cuáles son sus posibilidades reales y en dónde se sitúan sus mejores oportunidades a la hora de establecer sus objetivos.

1. Diagnóstico de propiedades explícitas

Este diagnóstico releva los aspectos “objetivos” o “tangibles” de la realidad institucional, mediante la aplicación de entrevistas individuales y grupales, por un lado, y la aplicación de una encuesta, por el otro, para obtener información sobre los recursos humanos, los recursos financieros, los recursos materiales, y la estructura organizacional.

2. Diagnóstico de propiedades implícitas

Este diagnóstico de refiere a los aspectos “intangibles” que operan como condicionantes del proceso institucional, tanto en el ámbito interno como en el externo (entorno).

2.1 Análisis Interno

El análisis interno es el conocimiento y evaluación de la realidad que está presente dentro de una organización. Es como pasar por “scanner” la interioridad de todas las áreas de una organización con el fin de conocerla integralmente y detectar cuáles son las características que representan una auténtica ventaja comparativa para el logro de la misión y que hay que aprovechar al máximo (fortalezas), y qué características representan una actual o potencial desventaja comparativa (debilidades).

Entenderemos por fortalezas la expresión de aquellos valores que están presentes dentro de una organización y que pueden ser utilizados en su estado actual, o bien potenciados, para lograr la misión. Entenderemos  por debilidades la expresión de valores negativos que están presentes dentro de una organización y que son en realidad un obstáculo para el cumplimiento de la misión. En este aspecto se debe evitar cualquier confusión entre debilidad e imperfección. Nunca nadie es perfecto. Toda organización humana debe aceptar, pues, un grado de imperfección que se debe corregir, pero sólo después de eliminar las debilidades que son prioritarias.

2.2 Análisis del Entorno

El análisis del entorno es el proceso de estudiar las áreas del entorno, próximas y remotas, que puedan afectar a una organización. En otras palabras, es el intento de conocimiento y evaluación de aquellos hechos y circunstancias que están en el exterior de la organización, pero que generan, directa o indirectamente, un impacto en la misma. 

En cierta manera, se trata de detectar las pistas del cambio, dado que el fenómeno del cambio, su aceleración constante y su fluctuación permanente, es lo que provoca la aparición de los problemas, oportunidades y riesgos para el cumplimiento de la misión.

Al realizar un análisis externo es preciso estudiar los factores que están fuera del control de la organización, tanto en el presente como en el futuro, a fin de descubrir qué factores pueden hacer que la situación de la organización mejore significativamente para el cumplimiento de la misión (oportunidades), y qué factores latentes en el entorno pueden tener un impacto en la organización, en forma directa o indirecta (amenazas), de manera que se pone en peligro el logro de la misión.

Así, oportunidades  son los hechos, circunstancias, situaciones y fenómenos que están presentes en el exterior de la organización y que pueden generar acciones alternativas que favorezcan el cumplimiento de la misión que ella tiene, si se determina aprovecharlas dentro de la organización. Es decir, podemos elegir entre tomarlas o desecharlas. Aquí hay que tener presente que el temor al cambio esteriliza, mientras que la búsqueda de oportunidades crea un sentido de amplia realización en el cumplimiento de la misión. El futuro nace y se hace de las oportunidades.

De la misma manera, las amenazas son hechos, circunstancias, situaciones y fenómenos que están presentes en el exterior de la organización de manera muy poco explícita y definida, pero que pueden tener un fuerte impacto negativo para el logro de la misión que ella tiene. Estas amenazas deben ser contempladas en todo momento, independientemente de la probabilidad de que se cumplan o no. Su explicitación facilita la acción responsable, evita los fracasos y ayuda a asumir las dificultades para convertirlas en oportunidades.

La etapa de Análisis Institucional es así una indagación empírica sobre las condiciones del sistema organizacional, tanto las objetivas o explícitas, como las subjetivas o latentes (que también suelen ser denominadas “intangibles organizacionales”). Los resultados de esta etapa son muy relevantes pues permiten programar el proceso con realismo y en atención a los niveles de capital cultural (saberes, competencias, destrezas, información y/o conocimientos existentes y acumulados en la institución), capital simbólico (prestigio y legitimidad otorgada por los ciudadanos y vecinos), capital financiero (recursos económicos disponibles), capital político (potencial de influencia y facultades normativas) y capital social (redes interinstitucionales, comunitarias y coordinaciones internas) realmente existentes en el sistema. Dicho diagnóstico es crucial para asumir compromisos institucionales inteligentes y posibles, pues la estructuración de este sistema de capitales institucionales, su cualidad y magnitud, determinan de manera decisiva el potencial de logro o éxito de cualquier emprendimiento que busque obtener resultados programados y deseados. 

3.  Análisis de la información

3.1
Marco teórico

Concluida la identificación de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, conocida como análisis FODA, se debe proceder a la identificación de potencialidades, riesgos, desafíos y limitaciones, estableciendo las combinaciones entre fortalezas y oportunidades, fortalezas y amenazas, debilidades y oportunidades, y debilidades y amenazas, de acuerdo a la siguiente matriz:

Matriz de análisis FODA

	
	Oportunidades


	Amenazas

	Fortalezas


	Potencialidades
	Riesgos

	Debilidades


	Desafíos
	Limitaciones


Las potencialidades surgidas de la combinación de fortalezas con oportunidades, señalan las líneas de acción más prometedoras para la institución en torno a identificar los factores claves para lograr el éxito. Por el contrario, las limitaciones determinadas por una combinación de debilidades y amenazas significan una seria advertencia ya que constituyen la expresión de las condiciones de fracaso. 

Los riesgos y desafíos exigen una cuidadosa consideración a la hora de marcar la dirección que la institución deberá asumir hacia el futuro deseable, en la medida que constituyen las condiciones críticas.

Combinando el análisis FODA con los resultados de la encuesta y el levantamiento del diagnóstico situacional de la primera etapa, se procede a la elaboración del diagnóstico consolidado, determinando:

1. Las condiciones internas favorables y las restricciones o condiciones internas desfavorables de la institución.

2. Las fuerzas del entorno que afectan a la institución positiva o negativamente.

3. La potencialidades, limitaciones, desafíos y riesgos que emergen del análisis combinado de la situación interna y del entorno de la institución.

Este análisis interno implica el análisis sistemático de los factores internos y externos de la institución y el análisis combinado de los mismos, que inciden positiva o negativamente en el cumplimiento de su Misión, en la concreción de su Visión y en la asunción de las responsabilidades derivadas de la declaración de principios y valores compartidos.

A modo de ejemplo se presenta el resultado del análisis FODA aplicado en el área de desarrollo comunitario de la municipalidad del ejemplo, la que, de acuerdo a la misma metodología descrita más arriba y basándose en la declaración de principios y valores de la Municipalidad, definió su propia misión y visión. 

UNIDAD RELEVANTE: DESARROLLO COMUNITARIO

MISION

Promover el desarrollo social comunitario que contribuya a satisfacer las necesidades de las personas, familias, grupos y comunidad, para alcanzar una mejor calidad de vida, asegurando la igualdad de oportunidades

VISION

Unidad comprometida, accesible, cordial, personalizada y humanizada que brinda una atención oportuna, eficiente, eficaz y efectiva, administrando con equidad los recursos en beneficio de la comunidad.

Análisis FODA del área desarrollo comunitario de la Municipalidad

FORTALEZAS

	Recursos Físicos y Financieros 

	1. Administración de Recursos definidos.

	2. Entidad administrativa de bienes y servicios.

	3. Poder contar con los recursos necesarios

	Infraestructura

	1. Tiene recursos económicos y físicos

	2.  Dispone de estructura física

	Recursos Humanos

	1. Tiene una cantidad de personas preparadas en ciertas actividades que sirvan a la comunidad

	2. Cuenta con una orgánica institucional y personal

	Interacción Municipio- Comunidad

	1. Una buena comunicación interna para una mejor orientación a las personas

	2. Amplia información a la comunidad

	3. Buenas relaciones con la comunidad

	4. Política de participación en salud comunal

	5. Historia de trabajo con la comunidad

	6. Equidad, solidaridad

	7. Plan anual de desarrollo educativo municipal

	Calidad Profesional de sus funcionarios

	1. Dominios de acción diversos

	2. Experiencias de funcionarios

	3. Grupo humano heterogéneo

	4. Profesionales y funcionarios competentes

	5. Dar oportunidad a los funcionarios para desarrollar sus habilidades creativas durante este proceso.

	6. El personal contratado para desempeñarse

	7. Gran diversidad de profesionales para distintas áreas

	8. Experiencia de su personal

	9. Responsabilidad de sus funcionarios

	    10.  Funcionarios comprometidos con la misión

	    11.  Recursos humano suficiente


DEBILIDADES

	Falta de modernización

	1. Burocracia en la gestión

	2. Sistema excesivamente burocrático

	3. Falta de rapidez para resolver situaciones internas y externas

	4. Inamovilidad personal contratado de planta 

	Recursos financieros insuficientes

	1. Recursos insuficientes para satisfacer las necesidades de la comunidad

	2. Bajas remuneraciones

	Infraestructura inadecuada

	1. Poco espacio

	2. Oficina inadecuadas

	3. Infraestructura inadecuada (hacinamiento

	Programas muy rígidos que no permiten personalizar casos excepcionales

	Desprestigio social de funcionarios públicos.

	Clima Laboral Inadecuado

	1. Individualismo de las diferentes Direcciones

	2. Insuficiente coordinación entre las diferentes Direcciones 

	3. Archipiélago de materias (Descoordinación entre Direcciones y dentro de ellas)

	4. Clima Laboral 

	5. Falta de comunicación en los diferentes servicios municipales 

	6. Falta de una mayor información interactuada interna

	Inexistencia de Política Municipal de Recursos Humanos

	1. Falta potenciar a los funcionarios para colaborar en el desarrollo hacia la comunidad

	2. Funcionarios con escasa motivación laboral

	3. Escasa capacitación del personal

	4. Funcionarios con poca identidad institucional

	5. Parte de los funcionarios carecen de compromiso institucional 

	6. Falta de Apoyo de la autoridad hacia los funcionarios en el desarrollo de sus labores

	Comunicación Interna

	1. Relaciones humanas no adecuadas

	2. Falta de comunicación


OPORTUNIDADES

	Existencia de Organización Social

	1. Aplicación de mayores recursos para el desarrollo de la organización comunitaria 

	2. Comunidad relativamente organizada

	3. Comunidad más reactiva y que exige respuestas

	4. Mejor recepción de la comunidad hacia el Municipio local

	5. Núcleos humanos socialmente agrupados y en interacción

	6. Se considera más la opinión de la comunidad

	7. Existencia de Comité comunal de Mejoramiento de la Calidad de Vida . Promoción de Salud.

	8. Interés de participación de la comunidad.

	Posicionamiento y Liderazgo local, provincial y regional.

	1. Autoridad comunal competente y representativa.

	2. Somos una institución de servicios líder en la comuna

	3. Somos una comuna bien considerada en el nivel regional y nacional 

	4. Demanda de la comunidad es multidisciplinaria

	5. Logro importante en el desarrollo .

	Herramientas que dirigen el accionar comunal 

	1. Creación de cuerpos legales

	2. Existencia de un Plan Comunal de Salud

	3. Apertura de mecánicas participativas

	4. Mayor representatividad por elección directa de alcalde

	Existencia de Fondos Externos

	1. Posibilidad de postular a proyectos de desarrollo.

	2. Podemos postular a Fondos Externos con éxito dado por el Equipo profesional que tenemos 

	3. Accesibilidad a Recursos Financieros Externos

	4. Acceso a Programas  para obtención de recursos financieros

	Comercio Moderno y competitivo

	Nivel socioeconómico de los grupos humanos de la comuna (no de extrema precariedad)


AMENAZAS

	Limitada inversión del sector privado

	1. Comercio poco desarrollado

	Problemáticas sociales emergentes

	1. Delincuencia

	2. Drogadicción

	3. Alcoholismo juvenil

	4. Aumento de la droga y alcohol

	5. El aborto

	6. Falta de nuevas fuentes de trabajo para adultos y jóvenes

	7. Juventud desmotivada

	Falta de sensibilidad

	Poca claridad en Política Nacional Agrícola

	1. Escasas políticas de desarrollo agrícola desde el nivel nacional 

	2. Políticas gubernamentales que afectan negativamente sectores económicos importantes , ej . agricultura.

	Crecimiento urbanístico inadecuado

	4. Crecimiento inorgánico poblacional

	5. Saturación de la estructura vial de la comuna

	Mecanismos de asignación inadecuados

	1. Mecanismos de asignación de recursos se contradicen con el desarrollo comunal. 

	2. Mecanismos de asignación de beneficios sociales perjudican la comuna.

	Condiciones de la comunidad para la participación

	1. Comunidad demasiado dependiente del Municipio

	2. Falta de apoyo de la comunidad

	3. Falta de preparación de la comunidad 

	4. Sobre demanda de la comunidad (aumento de expectativas

	5. Falta de líderes representativos en la comunidad

	6. Insatisfacción de la comunidad por necesidades no resueltas

	7. Se visualiza cada día una participación menor en el desarrollo de la comunidad por falta de recursos.

	8. Falta de interés en involucrarse en las actividades que programa la municipalidad.


3.2 Articulación del análisis

A continuación se procede al cruzamiento primario de las variables del entorno con las institucionales, de acuerdo a la Matriz de análisis FODA del punto anterior, con el objeto de identificar debidamente en forma sistematizada y jerarquizada las potencialidades, desafíos, riesgos y limitaciones

Siguiendo con nuestro ejemplo, se presenta la articulación del análisis FODA para el área de desarrollo comunitario de la Municipalidad:

Articulación del Análisis FODA en la Municipalidad del ejemplo

A continuación se procede al cruzamiento primario de las variables del entorno con las institucionales, de acuerdo a la Matriz de análisis FODA del punto anterior, con el objeto de identificar debidamente en forma sistematizada y jerarquizada las potencialidades, desafíos, riesgos y limitaciones

POTENCIALIDADES: Uso de fortalezas para aprovechar oportunidades Factores FO

	FORTALEZAS
	OPORTUNIDADES

	Competencia profesional y técnica idónea

Personal con vocación de servicio Capacidad para trabajar en equipo

Capacidad de autocrítica
	Externalización de servicios

Favorable interacción con la comunidad

Inquietud de identificación comuna

Posibilidad de Revisión de experiencias en otros municipios.

	Municipio con capacidad de gestión

Recursos financieros definidos

Gestión presupuestaria adecuada

Estudios en curso (preproyectos)
	Existencia de fondos externos

Políticas nacionales

Comercio moderno y competitivo

Diversificación económica

Propuesta de reorganización territorial

	Gestión social 
	Comuna con disponibilidad de servicios

Percepción social de la existencia de la Municipalidad

Posicionamiento y Liderazgo local provincial y regional

Existencia de organización social activa

Comunidad participativa

Favorable interacción Municipalidad/Comunidad

Bajo nivel de extrema pobreza

	Dispone de infraestructura

Infraestructura de servicios para ir en ayuda de la comunidad
	

	Normativa (marco regulador)
	Herramientas jurídicas que dirigen el accionar municipal

	Recursos tecnológicos disponibles
	

	Efectividad en la construcción y mantención de áreas verdes
	Ubicación geográfica estratégica

Calidad ambiental


DESAFÍOS: Mejorar debilidades internas valiéndose de oportunidades externas Factores DO

	DEBILIDADES
	OPORTUNIDADES

	Baja remuneraciones 

Condiciones laborales precarias (seguridad, incentivos)
	Fuente laboral (municipio) cercano a hogares



	Comunicación interna débil

Estilo de comunicación jerárquica

Clima laboral inadecuado 
	Posibilidad de Revisión de experiencias en otros municipios



	Carencia de Política de Recursos Humanos

Capacitación insuficiente

Desconocimiento de procedimientos

Recursos humanos Insuficientes 
	Externalización de servicios

Posibilidad de Revisión de experiencias en otros municipios

	Escasa identidad del personal con el municipio

Bajo compromiso 
	Inquietud de identificación comunal.

Percepción social de existencia de la Municipalidad

Posicionamiento y Liderazgo local provincial y regional



	Descoordinación

Burocracia

Falta de modernización
	Posibilidad de Revisión de experiencias en otros municipios

Políticas nacionales (modernización del Estado)

	Dispersión Física

Falta estructura física

Infraestructura inadecuada
	Existencia de fondos externos

	Recursos financieros insuficientes y limitados
	Comercio moderno y competitivo

Diversificación económica

Existencia de fondos externos

Ubicación geográfica estratégica

	Normativa ambiental escasa y deficiente
	Calidad ambiental

Herramientas jurídicas que dirigen el accionar municipal




RIESGOS: Utilización de las fortalezas para evitar o reducir el impacto de las amenazas externas Factores FA

	FORTALEZAS
	AMENAZAS

	Competencia profesional y técnica idónea

Personal con vocación de servicio Capacidad para trabajar en equipo

Capacidad de autocrítica
	

	Municipio con capacidad de gestión

Recursos financieros definidos

Gestión presupuestaria adecuada

Estudios en curso (preproyectos)
	Limitada inversión del sector privado

Crecimiento urbanístico

Mecanismos inadecuados de asignación de recursos a nivel nacional

Actividad económica dependiente del sector agrícola forestal.

Poca claridad en Política nacional agrícola

Escaso desarrollo del sector servicios

Infraestructura vial desfavorable para el desarrollo

Deficiencias en la información externa que llega al municipio.

	Gestión social 
	Deficiencias en la información externa que llega al municipio.

Problemáticas sociales emergentes

Condicionantes que dificultan la participación de la comunidad

Comunidad no comprometida

	Dispone de infraestructura

Infraestructura de servicios para ir en ayuda de la comunidad
	

	Normativa (marco regulador)
	

	Recursos tecnológicos disponibles
	

	Efectividad en la construcción y mantención de áreas verdes
	Crecimiento urbanístico


LIMITACIONES: Derrotar debilidades internas y eludir amenazas defensa para evitar inestabilidad Factores DA

	DEBILIDADES
	AMENAZAS

	Baja remuneraciones 

Condiciones laborales precarias (seguridad, incentivos)
	

	Comunicación interna débil

Estilo de comunicación jerárquica

Clima laboral inadecuado 
	Deficiencias en la información externa que llega al municipio.

	Carencia de Política de Recursos Humanos

Capacitación insuficiente

Desconocimiento de procedimientos

Recursos humanos Insuficientes 
	Problemáticas sociales emergentes



	Escasa identidad del personal con el municipio

Bajo compromiso 
	Condicionantes que dificultan la participación de la comunidad

Comunidad no comprometida

	Descoordinación

Burocracia

Falta de modernización
	Problemáticas sociales emergentes

Condicionantes que dificultan la participación de la comunidad

Comunidad no comprometida

	Dispersión Física

Falta estructura física

Infraestructura inadecuada
	

	Recursos financieros insuficientes y limitados
	Limitada inversión del sector privado

Mecanismos inadecuados de asignación de recursos a nivel nacional

Actividad económica dependiente del sector agrícola forestal.

Poca claridad en Política nacional agrícola

Escaso desarrollo del sector servicios



	Normativa ambiental escasa y deficiente
	Crecimiento urbanístico

Infraestructura vial desfavorable para el desarrollo


Potencialidades, desafíos, riesgos y limitaciones institucionales

Una vez cruzada la información, de acuerdo a la metodología matricial antes expuesta y analizada ésta, se pudo obtener las potencialidades, desafíos, riesgos y limitaciones del área de desarrollo comunitario de la Municipalidad, las que a continuación se presentan:

Potencialidades

· El incremento en la elaboración y presentación de proyectos a fondos nacionales y extranjeros, en función de las capacidades profesionales y de gestión del municipio, puede contribuir a aumentar las inversiones sociales que satisfagan de mejor manera las demandas sociales a la institución.

· El impulso a iniciativas de diversificación productiva y económica, en alianza con diversos actores sociales de la comuna, puede poner a la Municipalidad en la vanguardia del desarrollo de la provincia.

· La promoción estratégica de la comuna, desde el punto de vista de calidad de vida y ubicación geográfica privilegiada, puede atraer el interés por áreas no explotadas en la zona: agroturismo, turismo histórico.

Desafíos

· Llevar a cabo una evaluación de cargos, y un ajuste de la escala de remuneraciones e incentivos laborales, que permita mejorar el clima laboral y los niveles de satisfacción e identidad con el trabajo, redundando en una mejor atención al usuario interno y externo del municipio.

· Establecer normas y procedimientos que permitan reducir trámites y disminuir los tiempos de resolución de situaciones internas, a través de coordinaciones operativas eficientes y eficaces que agilicen la atención a la comunidad.

· Revisar experiencias de municipios exitosos, nacionales y extranjeros, en los ámbitos de: política de recursos humanos, identidad laboral, y normas y procedimientos, que puedan ser extrapolados y/o adaptadas a la realidad de la Municipalidad de Los Angeles.

· Mejorar la  Ordenanza Municipal en el ámbito medioambiental, de acuerdo a la legislación vigente, para mejor encarar los potenciales conflictos ambientales que se puedan producir en la comuna.

Riesgos y Limitaciones

· El crecimiento urbanístico no regulado altera las capacidades de respuesta del municipio a las nuevas necesidades de la comunidad que esto ocasiona.

· El sector agrícola se mantiene deprimido en el tiempo, aumentando los niveles de migración a la ciudad y con ello la presión al municipio para resolver situaciones emergentes.

· Los problemas sociales emergentes superan la capacidad de la gestión del municipio haciéndose insuficientes los recurso financieros y humanos.

· El sector privado no invierte, lo que no disminuye los niveles de desocupación.

· El escaso desarrollo de los servicios no hace interesante la comuna para la inversión extra-comunal.

· La comunidad mantiene actitud descomprometida con la comuna, lo cual no permite la generación de iniciativas conjuntas que comprometan a ambas partes en pro del desarrollo comunal
c) La Fase Operativa o de Implementación del Proceso Planificador

1. Formulación de los Objetivos Estratégicos

La articulación (cruce) del Análisis FODA tiene por objeto identificar los objetivos estratégicos del proceso de planificación. Este es el corazón del proceso de planificación estratégica, pues los objetivos estratégicos representan una opción fundamental de políticas a seguir que afectarán la declaración de principios y valores compartidos, la misión, los servicios, los usuarios y la gestión de una organización. Virtualmente todos los objetivos estratégicos involucran algún grado de conflicto: qué se hará, por qué se hará, cómo se hará, cuándo se hará, dónde se hará, quién lo hará y quién se beneficiará.

En el proceso de formulación de los objetivos estratégicos la institución debe preguntarse temas sobre los cuales ella puede hacer algo, discutiendo los factores (valores y principios, misión, FODA) que hacen que el objetivo sea estratégico, y no un tema de rutina o meramente operacional, y que permitan discutir y analizar las consecuencias de no enfrentar el objetivo estratégico.

La articulación o cruce del análisis FODA debe buscar identificar los patrones o las tendencias que resultan de dicho cruce. Son especialmente deseables los objetivos que resultan de una combinación de fortalezas y oportunidades. Las combinaciones de debilidades y amenazas tienden a ser desesperanzadoras. Aquellos que son combinaciones de debilidades y oportunidades pueden ser problemáticos porque la institución no estará en una buena posición para efectivamente aprovechar las oportunidades. Por último, los que combinan fortalezas y amenazas  pueden no ser muy preocupantes mientras la institución sea suficientemente fuerte para manejar las amenazas.

En el ejemplo de la Municipalidad, los objetivos estratégicos identificados para el área de desarrollo comunitario fueron los siguientes:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DEL AREA DESARRLLO COMUNITARIO

a) Promover la calidad total en la atención a las personas que concurren y demandan servicios del Municipio.

b) Ejercer un rol articulador a nivel Municipal y externo con diversos organismos para la obtención de recursos.

c) Fortalecer el trabajo en equipo al interior de la unidad relevante.

d) Capacitar al personal de la unidad relevante en nuevas competencias.

e) Potenciar espacios e instancias de participación de la comunidad, en co-gestión con el Municipio, para la satisfacción de sus necesidades.

f) Mejorar la gestión a través de la incorporación de nuevas tecnologías.

g) Promover la creación de mecanismos de monitoreo del proceso de focalización de la inversión social.

h) Promover las actividades artístico-culturales que propendan al desarrollo integral de la comunidad.

i) Coordinar y fomentar acciones de prevención de riesgos en materia de seguridad ciudadana y emergencia.

La matriz de objetivos estratégicos, descrita a continuación, es una herramienta que permite jerarquizar los objetivos estratégicos de acuerdo a un cierto criterio, lo que facilita la formulación posterior de las estrategias más adecuadas.

Las Matrices de  Objetivos Estratégicos (MOEs)

El propósito de las MOEs es permitir la jerarquización de los respectivos objetivos estratégicos de acuerdo a un criterio que establece el grado de condicionamiento mutuo entre ellos, con el fin de determinar aquellos que son de mayor prioridad para la elaboración de las políticas institucionales.

El grado de condicionamiento se mide desde las filas hacia las columnas, con un valor 3 para indicar un condicionamiento intenso, 2 para indicar un condicionamiento medio, 1 para indicar un condicionamiento débil, y 0 para indicar que no existe condicionamiento.

Los objetivos son luego clasificados y jerarquizados como:

Activos:
los que tienen una influencia intensa sobre el sistema y son condicionados en un nivel bajo por los demás objetivos.

Críticos:
los que tienen una influencia intensa sobre el sistema y son altamente condicionados por los demás objetivos.

Pasivos:
los que son altamente condicionados por los otros objetivos y tienen baja influencia sobre el sistema.

Inertes:
los que tienen una baja influencia sobre el sistema y son condicionados en un nivel bajo por los demás.

A continuación se presentan los resultados de este ejercicio para los objetivos estratégicos de la municipalidad que se ha venido tomando como ejemplo. Estos objetivos se representan con las letras a, ..., i.

MOE DEL AREA DE  DESARROLLO SOCIO-COMUNITARIO

	Obje-tivos
	a
	b
	c
	d
	e
	f
	g
	h
	i
	Total

	a
	
	0
	3
	0
	1
	0
	0
	2
	1
	7

	b
	2
	
	2
	0
	3
	0
	3
	2
	2
	14

	c
	3
	3
	
	0
	3
	0
	3
	3
	3
	18

	d
	3
	2
	3
	
	2
	0
	2
	2
	3
	17

	e
	0
	3
	0
	0
	
	0
	3
	3
	3
	12

	f
	3
	2
	0
	1
	1
	
	3
	0
	2
	12

	g
	0
	2
	0
	0
	2
	0
	
	0
	0
	4

	h
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	
	0
	0

	i
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	0
	
	0

	Total
	11
	12
	8
	1
	12
	0
	14
	12
	14
	


Objetivos activos

· Capacitar al personal de la unidad relevante en nuevas competencias.
· Fortalecer el trabajo en equipo al interior de la unidad relevante.
· Mejorar la gestión a través de la incorporación de nuevas tecnologías.
Objetivos críticos

· Ejercer un rol articulador a nivel Municipal y externo con diversos organismos para la obtención de recursos.
· Potenciar espacios e instancias de participación de la comunidad, en co-gestión con el Municipio, para la satisfacción de sus necesidades.
· Promover la calidad total en la atención de las personas que concurren y demandan servicios del Municipio.
Objetivos pasivos

· Promover la creación de mecanismos de monitoreo del proceso de focalización de la inversión social.
· Coordinar y fomentar acciones de prevención de riesgos en materia de seguridad ciudadana y emergencia.
Objetivo inerte

· Promover las actividades artístico-culturales que propendan al desarrollo integral de la comunidad.
2. Formulación de las Estrategias para lograr los Objetivos Estratégicos

En el proceso de construir el Plan Estratégico, y ya identificados los objetivos estratégicos en la etapa anterior, corresponde ahora identificar las líneas de acción que permitirán lograr dichos objetivos a través de una serie de perfiles de proyectos. Estas líneas de acción se expresarán en programas - dentro de determinadas áreas de planificación acorde las políticas generales de la institución – integrados, a su vez, por diversos perfiles de proyectos. 

Los objetivos estratégicos guiarán la acción de la institución tanto en el nivel corporativo como en el de las unidades relevantes, e implican un grado mayor de operacionalización del Rol institucional operando como una suerte de “bisagra”, “enlace” o “puente” entre el nivel más conceptual e informacional de las etapas filosóficas y analíticas, y el nivel más operativo y programático de la presente etapa.

La identificación de las opciones fundamentales de políticas que esto implica, involucrará ver qué se hará, por qué se hará, cómo se hará, cuándo se hará, dónde se hará, quién lo hará y quién se beneficiará.

Marco conceptual aplicado al diseño de las estrategias

El conjunto de todas estas actividades es lo que denominaremos estrategia, expresada como una pauta o patrón de propósitos, políticas, acciones o decisiones que definirán lo que la institución es, lo que hace y por qué lo hace. Esta pauta o patrón será, por tanto, la extensión de la misión institucional, formando un puente entre la institución y su entorno.

Más precisamente, las estrategias son desarrolladas para llevar a cabo los objetivos estratégicos de la institución, perfilando las respuestas de la organización a las opciones de políticas fundamentales para el logro de su misión.

La expresión concreta de cada estrategia se enmarcará, así, en un conjunto de objetivos generales y específicos, programas, planes de acción y perfiles de proyectos institucionales que describirán las acciones destinadas a obtener, en el marco de plazos razonables y según los recursos disponibles, las metas trazadas a partir de la traducción operacional de los objetivos estratégicos.

La importancia de esta etapa radica en generar la programación específica y la “carta de navegación” precisa de las grandes declaraciones institucionales, otorgándoles sentido práctico y condición de posibilidad. Frente a cada objetivo estratégico se plantean las siguientes preguntas:

1. ¿Cuáles son las alternativas que podemos plantear para enfrentar este objetivo estratégico, alcanzar esta meta o realizar este escenario?

2. ¿Cuáles son las barreras para la realización de estas alternativas?

3. ¿Qué propuestas importantes podemos definir para alcanzar estas alternativas directamente, o para superar las barreras a su realización?

4. ¿Qué acciones principales deben implementarse, con el personal actual dentro de los próximos 12 meses, para implementar estas propuestas?

5. ¿Qué pasos específicos deben darse dentro de los próximos seis meses para implementar las principales propuestas, quién será responsable de darlos y quién hará su seguimiento?

Las definiciones conceptuales a aplicar son las siguientes:

El Plan Estratégico

En síntesis, podemos decir que el plan estratégico será la suma ordenada, en términos institucionales y de las unidades relevantes, de una serie de programas que quieren alcanzar ciertas metas dentro de un área de planificación. El plan contendrá los objetivos generales y se desagregará en objetivos específicos, que son los que constituirán a su vez los objetivos generales de los programas, escalonando las acciones programáticas en una secuencia temporal acorde con la racionalidad técnica de las mismas y las prioridades que se establezcan

Los Programas
Los programas visualizarán las estrategias, esto es, los medios estructurales y administrativos, así como las formas de asociación, coordinación y dirección, que permitirán lograr los objetivos estratégicos mediante un conjunto de perfiles de proyectos dentro de una determinada línea de acción. Los programas establecerán las prioridades de la intervención, identificando y ordenando los perfiles de proyectos, definiendo el marco institucional y asignando una estimación de los recursos que se van a utilizar.

La estrategia, por lo tanto, es la suma de todos los movimientos y enfoques que se adoptan para alcanzar los objetivos propuestos. En concreto, la estrategia define el plan de acción del que se dotará la institución globalmente y a través de sus unidades relevantes. En este sentido, es preciso pensar a los objetivos estratégicos como fines y a las estrategias como los medios para alcanzarlos.

Es importante tener presente que las estrategias (los cómo) no son algo estático, sino que son permeables al cambio ya que evolucionan en forma constante como respuesta al entorno cambiante producto de las iniciativas técnico políticas que crean nuevas oportunidades para la institución, y a las ideas que puedan surgir para que las estrategias funcionen de mejor manera. Por otro lado, los qué de la Misión, de la Visión y de los objetivos estratégicos, son más estables, permanecen sin cambiar en un determinado horizonte de tiempo.

Los Perfiles de Proyectos

El llamado “ciclo de los proyectos”, aplicable a todo tipo de proyecto, contiene tres estados básicos: preinversión, inversión y operación. A su vez, dentro del estado de preinversión, todo proyecto pasa por cuatro fases: la idea de proyecto, el perfil de proyecto, el estudio de prefactibilidad y el estudio de factibilidad.
El plan estratégico contempla la formulación de perfiles de proyectos, que forman parte de las estrategias, a partir de ideas que surgirán como resultado de la búsqueda de cómo implementar las líneas de acción para lograr los objetivos estratégicos. Requiere de un esfuerzo para determinar las posibles alternativas y descartar las claramente no viables. 

Los perfiles de proyectos reunirán la información de origen secundario que se requiera, verificándose todas las alternativas y estimándose en forma preliminar sus costos y beneficios. Con esta información, la institución podrá priorizar los perfiles de proyectos que ameritarán estudios más detallados en el futuro, para incorporarlos a su planificación anual y así poder implementar entonces las etapas siguientes del “ciclo de los proyectos”.

La Formulación del Plan

Las estrategias visualizarán cómo lograr los objetivos estratégicos, cómo cumplir la Misión, cómo concretar la Visión, cómo desarrollar las potencialidades, cómo superar las limitaciones, cómo enfrentar los riesgos y los desafíos.

Todos estos “cómo” deben traducirse en acciones combinadas que emprenda la institución (los “a través de”) para lograr sus objetivos estratégicos y para trabajar para alcanzar su Visión, esto es, definir las actividades, resultados, recursos, plazos y responsables como el mecanismo para viabilizar la ejecución del Plan Estratégico y llevar a cabo su monitoreo y evaluación.

Glosario de términos de la ficha de proyectos

1. El Plan Estratégico: El Plan Estratégico, previamente definido, se traduce en suma, en una serie de programas formulados de tal manera que permitan cumplir las metas definidas para cada área de planificación. Por lo tanto, contendrá las metas u objetivos específicos a alcanzar y un listado temporizado de las acciones programáticas, debidamente priorizadas.

2. Objetivo Estratégico: Los objetivos estratégicos deben ser la expresión de la situación futura deseada o de lo que se quiere lograr, no de lo que se quiere hacer.

En este sentido, se trata de orientaciones amplias respecto de lo que pretende alcanzar la institución en el mediano y largo plazo, y de las cuales se puedan desprender acciones concretas en el tiempo.

3. Línea de Acción: Las líneas de acción corresponden a una expresión pragmática del plan estratégico ya que permiten lograr los objetivos estratégicos. Estas líneas de acción se expresan en programas - dentro de determinadas áreas de planificación acorde las políticas generales de la institución - a través de una serie de perfiles de proyectos bien definidos.. El conjunto de todas estas actividades es lo que denominaremos estrategia.

4. Los Programas: Los programas visualizarán las estrategias, esto es, los medios estructurales y administrativos, así como las formas de asociación, coordinación y dirección, que permitirán alcanzar los objetivos estratégicos mediante un conjunto de perfiles de proyectos que persiguen estos mismos objetivos respondiendo a una determinada línea de acción. Los programas establecerán las prioridades de la intervención, identificando y ordenando los perfiles de proyectos, definiendo el marco institucional y asignando una estimación de los recursos que se van a utilizar.

5. Nombre del Proyecto: Identifica el perfil de proyecto. El plan estratégico contempla la formulación de perfiles de proyectos, que forman parte de las estrategias, a partir de ideas que surgirán como resultado de la búsqueda de cómo implementar las líneas de acción para lograr los objetivos estratégicos. Requiere de un esfuerzo para determinar las posibles alternativas y descartar las claramente no viables. Los perfiles de proyectos reunirán la información de origen secundario que se requiera, verificándose todas las alternativas y estimándose en forma preliminar sus costos y beneficios. Con esta información, la institución podrá priorizar los perfiles de proyectos que ameritarán estudios más detallados en el futuro, para incorporarlos a su planificación anual e así poder implementar entonces las etapas siguientes del “ciclo de los proyectos”.

6. Descripción: Constituye un resumen del perfil de proyecto, señalándose los antecedentes generales del mismo, la descripción debe proporcionar una visión global del proyecto, por lo tanto caracteriza en forma genérica el (o los) problemas que se abordaran o solucionarán con la ejecución del proyecto.

7. Objetivos: Aquí se explicitan el (o los) objetivo(s) general(es) del proyecto, esto presupone un planteamiento preciso del problema o situación que se abordará con el proyecto, dicho de otro modo se debe explicitar la situación futura deseada o lo que se quiere lograr con la materialización del proyecto.
8. Cobertura: Caracteriza brevemente a los beneficiarios del proyecto, es decir las personas que recibirán los beneficios directos con la operación del proyecto o programa.

9. Beneficios del Proyecto: Aquí se indican en términos generales cuales son los resultados, beneficios o modificaciones que se esperan alcanzar con la ejecución del proyecto en relación a los problemas o situaciones a solucionar con el proyecto, es decir es el impacto que producirá el proyecto.
10.  Actividades: Aquí  se especifica en términos generales las etapas o acciones a ejecutar para el feliz término del proyecto, es decir se define  lo que se  debe  hacer para materializarlo. Corresponde a un conjunto seriado de acciones, las que deben ser eficaces para la ejecución del proyecto.

11.  Responsable: Se debe definir como responsable las unidades de la municipalidad que se encuentren directamente involucradas en la formulación y ejecución del proyecto. Son responsables de toda la información y demás antecedentes acerca de la iniciativa de inversión, así como hacer el seguimiento, monitoreo y evaluación ex–post del proyecto.
12. Co-Responsables: Son todas aquellas unidades municipales que colaboran, apoyan y facilitan tanto la formulación, ejecución y evaluación del proyecto, tanto en el aspecto técnico como administrativo.
13. Duración: Corresponde a la vida útil del proyecto, es decir corresponde al período por el cual se percibirán los beneficios del mismo. Este tiempo no debe ser confundido con el tiempo que dura la ejecución o materialización del proyecto.

14. Financiamiento: Aquí se indican las distintas fuentes de financiamiento a las que posible acceder para financiar tanto la ejecución como la operación del proyecto. 

15. Año de Ejecución: Corresponde señalar la duración de la materialización o ejecución del proyecto expresadas en años, desde el año de inicio del proyecto. 

Las fichas a continuación son ejemplos del proceso de planificación estratégica del área de desarrollo comunitario de la municipalidad que se ha estado presentando como aplicación práctica:

PLAN ESTRATEGICO MUNICIPALIDAD CIUDAD LINDA

UNIDAD RELEVANTE DESARROLLO SOCIAL-COMUNITARIO

	Fecha elaboración
	Mayo 2001

	Nº del proyecto
	01

	Costo estimado (M$)
	1.000.-

	Prioridad
	Alta

	Objetivo Estratégico


	Potenciar espacios e instancias de participación de la comunidad, en co-gestión con el Municipio, para la satisfacción de sus necesidades sean éstas de carácter social, comunitario, artístico-cultural, seguridad ciudadana o emergencia, entre otras.

	Línea de Acción


	Reforzamiento de las organizaciones comunitarias mediante el trabajo interdisciplinario e intersectorial

	Areae Planificación
	Desarrollo Comunitario

	Programa
	Fortalecimiento de las Organizaciones Comunitarias

	Nombre del Proyecto
	Fortalecimiento de las organizaciones comunitarias de la comuna de Los Angeles

	Descripción 


	El proyecto pretende potenciar a las organizaciones comunitarias y a sus líderes a través de la capacitación, asesoría y acompañamiento, para fortalecer sus procesos de autogestión.

	Objetivos


	1. Promover el desarrollo de las capacidades y potencialidades de los integrantes de las organizaciones comunitarias a través de la capacitación.

2. Constituir un equipo interdisciplinario e intersectorial, que cumpla un rol articulador entre el municipio y las organizaciones comunitarias, que facilite entre otras cosas la postulación a fondos concursables del área social, artística y cultural.

3. Canalizar hacia las unidades municipales pertinentes las inquietudes de las organizaciones comunitarias en temas artístico-culturales.

4. Promover la legalización de las organizaciones no reconocidas.


	Cobertura


	Todas las organizaciones comunitarias existentes y reconocidas legalmente y/o por la comunidad.

	Beneficios del proyecto
	· Potenciar el desarrollo de la comunidad de Los Angeles

· Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes de la comuna

· Optimización de los recursos a través de la integración y trabajo en equipo de la Unidad Relevante Desarrollo Social–Comunitario

· Organizaciones comunitarias fortalecidas en su estructura y dinámica grupal para lograr una autogestión

	Actividades


	1. Actualizar el catastro de organizaciones comunitarias existente y difundirlo a través de un registro único (catastro integrado).

2. Elaboración e implementación de un diagnóstico participativo de las necesidades de la comunidad organizada.

3. Elaboración de Proyectos para líderes de la comunidad, en temas priorizados por ellos.

4. Coordinar con las diferentes unidades municipales las gestiones derivadas de la implementación del proyecto.

5. Calendarización de reuniones periódicas del equipo interdisciplinario.

6. Monitoreo y evaluación de los proyectos formulados por las organizaciones de la comunidad de Capacitación a la comunidad y de las acciones a realizar.

7. Evaluación de reuniones periódicas.


	Responsable
	Dirección de Desarrollo Comunitario (Dideco)

	Co-responsables
	Dirección Comunal de Salud

Dirección Comunal de Educación

	Duración
	2002 – 2004


	Financiamiento
	Recursos Municipa-les
	Recursos Naciona-les
	FNDR
	FondosConcur-sables
	Comuni-dad
	Priva-do

	
	X
	
	
	
	
	


	Año de Ejecución
	2001
	2002
	2003
	2004

	
	
	X
	
	


PLAN ESTRATEGICO MUNICIPALIDAD CIUDAD LINDA

UNIDAD RELEVANTE DESARROLLO SOCIAL COMUNITARIO

	Fecha elaboración
	Mayo 2001

	Nº del proyecto
	02

	Costo estimado (M$)
	50.000

	Prioridad
	Media


	Objetivo Estratégico


	Promover la implementación de mecanismos de monitoreo del proceso de  focalización de la inversión social a través de la incorporación de nuevas tecnologías.

	Línea de Acción


	Implementación de un sistema computacional en red con los diferentes sectores de la unidad relevante

	Area de Planificación
	Inversión Social

	Programa


	Desarrollo tecnológico

	Nombre del Proyecto
	Tecnología al Servicio de la Inversión Social


	Descripción 


	Se promoverá la creación e implementación de un sistema computacional en red, que permita la comunicación adecuada entre las diferentes áreas que componen la unidad, para identificar potenciales beneficiarios de programas sociales, priorizar la asignación de recursos y difundir la gestión municipal a la comunidad.

	Objetivos


	1. Optimización de los recursos humanos y materiales existentes.

2. Mantener una base de datos actualizada de los beneficiarios del sistema.

3. Identificar y/o focalizar sectores de riesgo social.

4. Fortalecer el trabajo en equipo.


	Cobertura


	Comunal

	Beneficios del proyecto
	· Optimización de los recursos existentes

· Mejoramiento del clima laboral

· Mejoramiento de la percepción de los usuarios externos

· Entrega de una atención integral al usuario

· Eficiencia y equidad en la entrega de los recursos

	Actividades


	1. Sensibilizar a las autoridades sobre la importancia de la implementación de un sistema único de información social.

2. Descripción de las necesidades y características para el diseño del sistema.

3. Elaboración de un plan de trabajo en conjunto con las áreas de la unidad relevante

4. Monitoreo de la puesta en marcha del sistema.

5. Ajuste de la características del sistema.

6. Capacitación del recurso humano para el manejo del sistema

7. Evaluación del sistema implementado y del proceso.

8. Difusión a la comunidad de la gestión Municipal respecto de la Inversión Social.


	Responsable
	SECPLAN a través de su Departamento de Informática

	Co-responsables
	Dirección de Desarrollo Comunitario, Dirección de Salud, Dirección de Educación

	Duración
	2002 – 2004


	Financiamiento
	Recursos Municipa-les
	Recursos Naciona-les
	FNDR
	FondosConcur-sables
	Comuni-dad
	Priva-do

	
	X
	
	
	X
	
	


	Año de Ejecución
	2001
	2002
	2003
	2004

	
	
	X
	X
	X


PLAN ESTRATEGICO MUNICIPALIDAD CIUDAD LINDA

UNIDAD RELEVANTE DESARROLLO SOCIAL-COMUNITARIO

	Fecha elaboración
	Mayo 2001

	Nº del proyecto
	03

	Costo estimado (M$)
	40.000

	Prioridad
	Media


	Objetivo Estratégico


	Capacitar al personal de la unidad relevante en nuevas competencias.

	Línea de Acción


	Capacitación del personal relevante en nuevas competencias



	Area de Planificación
	Gestión de Recursos Humanos

	Programa


	Desarrollo de Recursos Humanos

	Nombre del Proyecto
	Plan de Capacitación del Recurso Humano de la Unidad de Desarrollo Social-Comunitario

	Descripción 


	Se elaborará y ejecutará un plan de capacitación, basado en un diagnóstico participativo de necesidades del Recurso Humano, en nuevas competencias, inherentes al quehacer de la unidad relevante, que le permitirán optimizar su desempeño en beneficio de los usuarios internos y externos

	Objetivos


	1. Identificar las necesidades de capacitación del Recurso Humano de la unidad relevante en competencias pertinentes a la unidad.

2. Formular y ejecutar un plan de capacitación continua que responda a las necesidades detectadas y priorizadas de acuerdo a los lineamientos de la unidad relevante.


	Cobertura


	Unidad relevante

	Beneficios del proyecto
	· Personal de la unidad relevante más comprometido y eficiente en su gestión

· Mejoramiento en la calidad de la atención a los usuarios

· Mejoramiento del clima laboral

· Optimización de los recursos existentes

	Actividades


	1. Sensibilización de las autoridades municipales a partir del 1er semestre del año 2002, sobre las necesidades específicas de capacitación de la unidad relevante

2. Diseño del Diagnóstico Participativo

3. Aplicación del Diagnóstico Participativo a los funcionarios de la Unidad Relevante.

4. Tabulación, análisis y conclusiones del diagnóstico.

5. Elaboración de un diagnóstico  de necesidades

6. Elaboración del Plan de Capacitación por áreas temáticas a desarrollar entre el 2002 y el 2004.

7. Elaboración de Proyectos de Capacitación en relación a las áreas temáticas priorizadas.

8. Implementación de Proyectos de Capacitación priorizados

9. Monitoreo de los proyectos.

10. Evaluación del Plan 


	Responsable
	Dirección de Administración y Finanzas

	Co-responsables
	Direcciones de Desarrollo Comunitario, Salud y Educación

	Duración
	2002 al 2004


	Financiamiento
	Recursos Municipa-les
	Recursos Naciona-les
	FNDR
	FondosConcur-sables
	Comuni-dad
	Priva-do

	
	X
	X
	
	
	
	


	Año de Ejecución
	2001
	2002
	2003
	2004

	
	
	X
	X
	X


� 	Apuntes basados en la experiencia del autor y en una adaptación hecha por él de la siguiente bibliografía: Management en Organizaciones al Servicio del Progreso Humano, Francisco J. Palom Izquierdo y Lluis Tort Raventos, Espasa-Calpe, Madrid, 1991; Guía Metodológica para la Formulación del Plan Estratégico Institucional Prefectural, Raúl España Cuellar, Juan Carlos Carranza Carpio, Jorge Rivera Zabaleta, Ministerio de Desarrollo Sostenible y Planificación, Bolivia, 2000; Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations, John M. Bryson, Jossey-Bass Publishers, Londres, 1988.


� 	Economista, Prorrector de la Universidad Bolivariana, Santiago de Chile.
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