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RESUMEN

El presente proyecto, plantea el “Disefio e implantaciéon de un
proceso de Planificacion Estratégica para el logro del Fortalecimiento a la

Gestion Institucional de PROactiva”.

PROactiva es una Asociacion Civil sin fines de lucro creada en
mayo de 1.997, que se plantea como objetivo general promover el
desarrollo social, impulsando y articulando enlaces, relaciones sinérgicas
y plataformas de operacion para la inversion social de empresas

privadas, gobiernos locales y organizaciones internacionales.

Trabaja bajo esquemas de excelencia, por lo que le da una gran
importancia al desarrollo de nuevas capacidades internas para responder
eficientemente a los retos que identifica para si y en atencién a las
oportunidades ofrecidas por el contexto y a sus propios intereses de

participacion para la construccion de una mejor Venezuela.

La institucion sefald la necesidad de realizar un analisis serio y
exhaustivo sobre la situacion contextual e interna organizacional, con
objeto de construir su plan estratégico para los préximos tres afios y el

plan operativo para el préximo afio.

El proceso que involucré este andlisis, tom6 en cuenta los
siguientes aspectos para el logro de los mejores resultados en la

identificacion de los caminos de fortalecimiento institucional:
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Identificacion del propésito de la institucion.

Establecimiento de una visién del futuro para el conjunto de
programas y sistemas gerenciales de la institucion.

Andlisis de los ambientes interno y externo de la institucion, a
través de la identificacion de las oportunidades y amenazas
externas y de las fortalezas y debilidades internas.

Disefio de un plan estratégico institucional a tres afios: 2.002 —
2.004.

Disefio de un plan operativo para el proximo afio 2.002.

Disefio de un plan de evaluacion al plan operativo

identificadas, cuatro lineas estratégicas basicas en la

visualizacion del trabajo de la organizacion y se construyeron las acciones a

desarrollar tanto en el plan estratégico como en el operativo, sobre la base de

estas lineas:

A

Fortalecimiento a Organizaciones de Desarrollo Social.
Desarrollo Regional.
Desarrollo de Jovenes Emprendedores.

Promocién y apoyo a la Inversién Social.

La organizacién, pudo identificar su camino a recorrer, solo le queda

recorrerlo, con paso seguro, pues sabe hacia donde ir y qué obtendra al llegar

alli.



INTRODUCCION

Las ONG’s hicieron su apariciéon después de la Segunda Guerra
Mundial y su evolucién en las décadas posteriores ha estado en la
mayoria de los paises, estrechamente vinculada a la estructura politico-
social de cada pais y a los cambios en la escena politica y econdmica
internacional. En este sentido hay que sefialar que tanto su nacimiento
como evolucion ha estado en relaciébn directa con la vision de

cooperacién al desarrollo que han ido teniendo los poderes publicos.

Las tendencias actuales se dirigen hacia la consecucién de un

desarrollo sostenido y a examinar los problemas desde la globalidad.

Las ONG’'s han demostrado a lo largo de su existencia como es
posible la participacion de la sociedad civil en la solucion de los
problemas de la humanidad. Por otro lado, la supervivencia requiere
como imperativo una mayor participacion de todos en la construccién de

un mundo mas justo y solidario.

Actualmente en la Republica Bolivariana de Venezuela, y como
resultado del proceso constituyente, en la Constitucion de 1999 se le
otorgé instancias de participacion consultiva a la sociedad civil que antes
no tenia, pero al mismo momento se originaron grandes polémicas en
torno a su definicion y legalidad, que pudiera hacer que muchas

perdieran vigencia o impacto en las condiciones actuales.



Dado lo anterior, solo las organizaciones que demuestren fortaleza
para llevar a cabo sus programas y responder eficientemente en atencion
al contexto actual y al nuevo papel que surge en el mismo, podran

sobrevivir en los momentos actuales.

PROactiva presentaba nuevos retos y caminos de accion, no
considerados previamente, que deseaba analizar en forma sistematica,
en cuanto a riesgos y opciones y a la luz de su propia realidad interna.
Visualizaba altas probabilidades de éxito en la implementacion de estas
acciones, por lo que consider6 que estaba en capacidad de invertir el
tiempo necesario para consolidar apropiadamente su plataforma de

accion.

Es por esto que el fortalecimiento institucional, fue concebido
partiendo de la base de un proceso sistematico de planificacion
estratégica, en el que se permitiera visualizar su accion, sobre el marco
de sus oportunidades y a la luz de sus capacidades actuales y por
desarrollar. Aspectos que se consideraron basicos para que PROactiva
pudiera responder con eficiencia a los nuevos retos gue se le planteaban

como opciones potenciales y factibles.
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1. EL PROBLEMA
1.1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .-

La Asociacion Civil PROactiva es una Asociacion Civil sin fines de lucro
creada en mayo de 1.997, que se plantea como objetivo general promover el
desarrollo social, impulsando y articulando enlaces, relaciones sinérgicas y
plataformas de operacion para la inversion social de empresas privadas,

gobiernos locales y organizaciones internacionales.

La Mision de PROactiva, se sefiala como sigue:

“Articular actores para promover el desarrollo social’

Los Valores que orientan su Trabajo son:

o Libertad y flexibilidad

o Horizontalidad

o Apertura a la participacion

o Compromiso

o Innovacién en nuevos saberes e intercambios

o Complementariedad entre los miembros en las competencias y areas
de experticia

o Transparencia

o Sostenibibilidad

o Congruencia entre lo que dice y lo que hace

Su Objetivos se identifican como sigue:

o Identificar, disefiar e implementar proyectos de inversion social que
sean ejecutados por las organizaciones que disponen de la mejor

tecnologia social y garantizan mayor impacto y una Optima calidad
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técnica.

o Fortalecer estrategias de mercadeo social.

o Promover esquemas de Desarrollo Local articulando relaciones
sinérgicas para un Optimo rendimiento, basada en principios de
intersectorialidad, concertacion entre actores e integracion del

Desarrollo Local al mercado Global.

Los productos generados por PROactiva a partir de estas lineas
estratégicas y los proyectos gerenciados, pueden resumirse en los siguientes

puntos:
Desarrollo de investigaciones para el logro de inversién social:

o Analisis para la inversidon educativa en Gliria, Estado Sucre
(Administradora Portuaria Paria)

o Diagnéstico de la Situacion de la Desercion Escolar en Venezuela
(Banco Mundial-Ministerio de Educacion)

o Apoyo a Empresas para la identificacion e implementacion de
programas de Responsabilidad Social Empresarial

Inventario de programas y proyectos sociales:

o Sistematizacion de la experiencia de FUNDANA. (Fundacion Wendys
de Venezuela)
o Portafolio de proyectos educativos CIED/PDVSA, Educadores y

empresarios, Socios para construir el futuro
Estrategias de Desarrollo Local:

o Organismo de enlace en Venezuela de la Fundacion Interamericana.
o Proyecto "Fomento de las potencialidades para el desarrollo rural en

la Region de Barlovento, con especial atencién a la cadena de cacao"
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en alianza con ARCI, Cultura y Svilluppo.
o Alcaldia de Chacao, "Proyecto de fortalecimiento de la gestién social

del Municipio Chacao"
Publicaciones:

o CIED-PDVSA, "Educadores y empresarios. Socios para construir el
futuro. Cartera de proyectos de apoyo a la educacién.”
o Serie "Barlovento y sus potencialidades", conformada por los

documentos:

= "Barlovento y sus potencialidades. Estrategias para su desarrollo”
= "Barlovento y sus potencialidades. Resumen Ejecutivo”

» "Mapa de actores sociales de Barlovento”

= "El circuito cacaotero en Barlovento”

» "Potencialidades para el Desarrollo Urbano en Barlovento”

» "Potencialidades para el Desarrollo Turistico en Barlovento"

= "Mercado del chocolate en Italia"

En tan corto tiempo de existencia como organizacion, se puede observar
gue PROactiva, ha cosechado algunos logros, lo que le ha valido, posibilidades

de expansion y diversificacion.

PROactiva, deseaba aprovechar las oportunidades que se le estaban
abriendo, y consideré que necesitaba realizar un analisis conciente de su papel
de cara al futuro, como actor responsable que impulsa el desarrollo social en el
pais. Por tanto, esta organizaciéon deseaba analizar las estrategias de accion
mas apropiadas, que le permitieran consolidarse como organizacion y
aprovechar acertadamente las oportunidades actuales y futuras, fortaleciendo
su capacidad institucional, para dar respuesta acertada a sus opciones de cara

a su papel de responsabilidad social en el contexto venezolano.
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1.2.OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.2.1. Objetivo General

Elaboracion de un Proyecto Estratégico tendiente a fortalecer la

Gestion Institucional de PROactiva.

1.2.2. Objetivos Especificos

» Precisar el propoésito de la institucion.

= Establecer una vision del futuro para el conjunto de programas
y sistemas gerenciales de la institucion.

» Analizar los ambientes interno y externo de la institucion, a
través de la identificacion de las oportunidades y amenazas
externas y de las fortalezas y debilidades internas.

= Disefiar un plan estratégico institucional a tres afios: 2.002 —
2.004.

= Disefar un plan operativo para el proximo afio 2.002.

» Disefiar un plan de evaluacion al plan operativo

1.3.JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

PROactiva es una organizacién civil, vinculada directamente a la

gestioén de programas sociales.

Su quehacer diario le ha impedido dedicar tiempo para lograr
consolidar sus procesos internos. Los recursos a los que ha tenido acceso,
se han enfocado en el desarrollo de proyectos concretos y no en procesos

de fortalecimiento institucional.

Actualmente se le presentan a esta organizacion, nuevos retos y

caminos de accion, no considerados previamente, que desea analizar en
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forma sistematica, en cuanto a riesgos y opciones y a la luz de su propia
realidad interna.

La Organizacion visualiza altas probabilidades de éxito en la
implementacion de estas acciones, por lo que considera que estd en
capacidad de invertir el tiempo necesario para consolidar apropiadamente su
plataforma de accidn y de esta manera asegurar el alcance de los proyectos

gue emprenda.

Es por esto que el fortalecimiento institucional, partiendo de la base
de un proceso sistematico de planificacidn estratégica, en el que se
permitiera visualizar su accion, sobre el marco de sus oportunidades y a la
luz de sus capacidades actuales y por desarrollar, se considerd
imprescindible, si PROactiva deseaba responder con eficiencia a los nuevos

retos que se le planteaban como opciones potenciales y factibles.
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2. MARCO TEORICO

2.1.LAS ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

Dado que el proyecto se centra en una ONG, consideramos
relevante, analizar las implicaciones que este concepto denotaba, asi como
indagar sobre el origen y evolucién de las ONG’s a nivel mundial y dentro
del panorama Venezolano. Asi mismo, se considero importante resefar, los
focos actuales de accién de las ONG y su papel ante las exigencias

actuales.

2.1.1. Definiciones de Organizacion No Gubernamental

El Banco Mundial (1.997), considera como Organizaciones no

Gubernamentales a:

“...toda asociacion, sociedad, fundacion, fideicomiso de caridad
(charitable trust), corporacion sin animo de lucro u otra persona
juridica que no es considerada parte del sector gubernamental
de acuerdo con el sistema legal de que se trate y que no
funciona con animo de lucro, es decir, que si se producen
utilidades, ellas no pueden ser distribuidas como tales. No se
incluye, bajo organizacién no gubernamental, a los sindicatos,
los partidos politicos, las cooperativas que distribuyen utilidades
o las iglesias. (p.27)

El Banco establece asi mismo, una distincion que no es rigida
entre dos tipos principales de ONG’s: las que realizan actividades de
caracter operacional y las que realizan actividades de defensa de
derechos.

Otra definicion, que recoge el caracter y los objetivos de las ONG, es la
de Leopoldo Zavala Matulic (1.994):

“Las ONG son organizaciones de caracter social,
independientes y auténomas, juridicamente fundadas y que
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actian sin finalidad de lucro. Su accion se orienta hacia la
Cooperacién al Desarrollo y hacia la busqueda de acuerdos de
ayudas entre Gobiernos con el objetivo de provocar la
solidaridad y promover el desarrollo en los pueblos y
sociedades del Tercer Mundo". "Su accion busca la
canalizacion de recursos publicos y privados para llevar a cabo
proyectos de desarrollo autbnomos en los paises
subdesarrollados ... Esta accion sobre el terreno se
complementa con las actividades de sensibilizacion y educacion
para el desarrollo..., y con las actividades de lobby o presién
politica ante los gobiernos y los organismos" (p.3)

Destaca, por tanto:

o Su caracter social.

o Laindependencia del ambito gubernamental.

o Laausencia de finalidad lucrativa.

o La promocion del desarrollo como objetivo a través de diferentes
estrategias: los proyectos de desarrollo, la Sensibilizacion vy
Educacion para el Desarrollo y la presion politica.

2.1.2. Origen 'y evolucion de las organizaciones no

gubernamentales

Inspirados por la conferencia ecuménica de 1937 sobre Vida y
Accion, diversos organismos ecumeénicos, especialmente en los Estados
Unidos y Gran Bretafia, asi como personas representativas del Consejo
Mundial de Iglesias (entonces en proceso de formacién), empezaron a
estudiar, después de 1943, la forma en que habia de estructurarse la paz

tan esperada.

Atras quedaban ya la Liga de las Naciones y su fracaso en el
intento de imponer un compromiso universal al orden mundial. En los
Estados Unidos se celebr6 una serie de conferencias de estudio sobre
ese orden, y sobre la estructura que de hecho podria darse a unas

nuevas Naciones Unidas (basadas en la alianza militar antifascista de las
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Potencias occidentales, China y Rusia). En dichas conferencias presento
sus informes el movimiento misionero que se habia iniciado en 1910 y
uno de cuyos objetivos era reforzar a las iglesias "indigenas” en relaciéon

con sus gobiernos.

Las iglesias estadounidenses desarrollaron un programa titulado
"Seis pilares para la paz", que introducia importantes cambios en el
proyecto de carta de las Naciones Unidas que ya se habia presentado en

la Conferencia de Dunbarton Oaks en Washington D.C.

En ese programa se hacia un llamamiento para la inclusién en la
Carta de disposiciones sobre los derechos humanos, la revision del
proyecto para reconocer lo que hoy denominariamos la "sociedad civil"
como contrapeso a una estructura de poderes exclusivamente
gubernamentales, y la democratizacién de las Naciones Unidas de modo
gue aun reconociendo el papel especial de las grandes Potencias, se

admitiera la participacion de todas las naciones, grandes y pequenias.

El Gobierno de los Estados Unidos decidié incluir en su delegacion
en la Conferencia de San Francisco un componente de observadores, en
el que los grupos religiosos y los sindicatos estaban representados. Con
el fin practico de diferenciar estas organizaciones de las otras
representaciones oficiales, se acufia el término y se las llama OINGs,
Organizaciones Internacionales no Gubernamentales. Obtiene asi el
concepto, un mero sentido descriptivo y diferenciador de los miembros

propios, que eran los Gobiernos.

En 1946, ya terminada la guerra, la CIAl fue incluida entre las
primeras organizaciones no gubernamentales (ONG) que fueron

reconocidas como entidades consultivas por la organizaciéon mundial.
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En los primeros afios, la CIAl contribuy6 a dar forma a la
Conferencia de ONG reconocidas como entidades consultivas por el
Economic and Social Council, ECOSOC vy al establecimiento en Nueva
York y Ginebra de comités especializados en sectores tales como los de
los derechos humanos, el desarme y el desarrollo, proporcionando
ademas durante muchos afios personas que ocuparan los cargos

directivos de muchos de esos érganos.

Ortega, M2 Luz, en Garcia, Carmelo (1.994), sefala que a
mediados de los cincuenta, como respuesta al movimiento del Tercer
Mundo nacido en Bandung en1955, aunque fraguado desde el 1947 en
Nueva-Delhi del sur, organizaciones “fieles” al Illamamiento
tercermundista, asi conocidas porque asumian los planteamientos de los
pueblos que luchaban por su independencia y liberaciébn nacional y

social, necesitan distinguirse y diferenciarse:

= Del complejo wuniverso, de Gobiernos colonialistas y/o
neocolonialistas.

= De las diferentes confesiones religiosas, “sus iglesias” y estructuras
jerarquicas.

= De las actividades misioneras, asistenciales, promocionales,
humanitaristas...

= De la Politica y Red de los “Alimentos para la Paz” (ley 480/54 de los
EEUUV)...

Recogen entonces, el término usado por NU y empiezan a usar
el nombre de ONG como bandera, con el fin de diferenciarse no sé6lo en
materia del hecho juridico, sino de las concepciones, objetivos y métodos
de los Gobiernos, organismos intergubernamentales, entes para

gubernamentales y otras redes institucionales.
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Se le otorga al significado de ser ONG de forma militante y
explicita, tres funciones publicas y politicas, las cuales se mantienen hoy

en dia:

» Ser _instancia critica frente al poder y sus respectivos “ejecutivos”

(politicos, juridicos, militares, econémicos, ideoldgicos, religiosos...y
sus politicas de desarrollo);

= Ser_creadores de conciencia critica sobre el Tercer Mundo y sus

‘causalidades”, en la sociedad, sus instituciones, grupos y personas;

= Ser instrumentos o agentes eficaces de un nuevo desarrollo “desde

abajo y desde dentro”, cooperando a desplegar las potencialidades y
recursos de las bases sociales populares y posibilitando su
protagonismo, organizacion social, econémica y politica, y su no-

dependencia.

La evolucién de las ONG’s, en las décadas posteriores ha estado
estrechamente vinculada a la estructura politico-social de cada pais y a
los cambios en la escena politica y econdmica internacional. En este
sentido hay que sefalar que tanto su nacimiento como evolucién ha
estado en relacién directa con la vision de cooperacién al desarrollo que

han ido teniendo los poderes publicos.

En los cincuenta la idea de cooperacion al desarrollo respondid,
en la mayoria de los casos, mas a las exigencias de la rivalidad entre los
dos bloques que marcé el periodo de posguerra. Los proyectos que las
ONG pusieron en préctica en este periodo respondian a una concepcion

asistencialista, asumiendo una funcién de complementariedad.

En la década posterior el objetivo de conseguir el poder se planted
como necesario para alcanzar un cambio en el proceso de desarrollo que

permitiera la participacion popular y la consecucion de elevados niveles
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de crecimiento que beneficiaran a los mas débiles.

Al inicio de la década de los ochenta aparece el concepto de
interdependencia y a las ONG se las quiere relegar a responsabilizarse
de la solucion de las necesidades basicas de los mas pobres sin que se
discuta el sistema establecido. En esta época, el apoyo recibido por las
ONG permite la introduccion en la cooperacion de temas hasta entonces
inéditos como la potenciacion de las organizaciones defensoras de los

derechos humanos.

Las tendencias actuales se dirigen hacia la consecucién de un

desarrollo sostenido y a examinar los problemas desde la globalidad.

Sin duda que el papel de las ONG es cada dia mas aceptado por
los ciudadanos, los gobiernos y las empresas como una voz legitima que
no solo ejerce presién sobre sus propios gobiernos, de manera que
muchos dirigentes han reorientado sus politicas, sino también en los
grandes foros internacionales donde se debaten los problemas

mundiales.

Pese a este panorama las ONG inciden directamente en 250
millones de personas de los 1.300 millones que viven sumidos en la
pobreza absoluta en los paises en desarrollo. Este hecho exige una
mayor concienciacion de la poblacién civil y su participacién en las
acciones de las ONG. Porque un hecho es evidente: las ONG han
demostrado a lo largo de su existencia como es posible la participacion
de la sociedad civil en la solucién de los problemas de la humanidad. Por
otro lado, la supervivencia requiere como imperativo una mayor
participacion de todos en la construccion de un mundo mas justo y

solidario.
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En la década de los noventa, debido a la recesion, un nuevo reto se
plantea a las ONG: Su identidad. Su presencia tanto en el &mbito nacional
como en el seno de los organismos regionales e internacionales de los
gue obtienen buena parte de sus fondos para el desarrollo de sus
actividades ha traido como consecuencia la consideracion de las ONG
como agentes ejecutores de programas concebidos por las politicas
nacionales o internacionales de manera que pueden verse reducidas a
instrumentos de politicas gubernamentales de cooperacion para el
desarrollo y , a largo plazo, a instrumentos para realizar objetivos politicos
institucionales lo que impediria su autonomia para identificar sus objetivos
de desarrollo y su compromiso de realizar cambios estructurales, sociales

y econdémicos basados en el Desarrollo Humano.

Esta situacion ha llevado a las ONG a un estado de alerta y
vigilancia, buscando en vano el compromiso de los Estados para destinar
el 0.7% de la ayuda publica al desarrollo como fue propuesto por la ONU,
y a buscar mayor comprensién y apoyo de parte del conjunto de sectores
de la sociedad civil para conseguir una mayor discusion y actuacion sobre
la lucha contra el hambre, las consecuencias de los programas de ajuste
estructural, sobre desarrollo sostenible, sobre migraciones y derechos
humanos y enfocar las acciones comunitarias en favor del desarrollo de

los paises del Tercer Mundo.

Con el creciente apoyo hemisférico a la democracia y al desarrollo
ha aumentado la importancia que se le da al fortalecimiento de las
instituciones no gubernamentales. Individuos y grupos en todos los paises

del hemisferio requieren un papel mas activo en el sector publico.

Los paises del hemisferio Occidental, estan cada vez mas
concientes de la importancia del papel que desempeian estas

organizaciones y grupos de la "sociedad civil' en la formulacion de
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politicas. Por estas razones, varias organizaciones multilaterales y
regionales, tales como la Organizacion Mundial del Comercio, el Banco
Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo y la Organizacion de los
Estados Americanos, OEA estan dando mayor importancia al crecimiento,

a la proteccion y al desarrollo de las ONG'’s.

La importancia de la participacion de la sociedad civil fue
establecida de manera decisiva en la Declaracion de Miami de la Primera
Cumbre de las Américas en 1994, en la cual se pone de relieve la
importancia de las organizaciones de la sociedad civil en el mejoramiento

y el mantenimiento de las instituciones democraticas.

En la segunda Cumbre de las Américas sobre Desarrollo Sostenible
realizada en Bolivia en 1.996, varias instituciones de la sociedad civil
compartieron sus experiencias las cuales enriquecieron el Plan de Accion

de Santa Cruz de la Sierra.

El Plan de Accion de la Tercera Cumbre de las Américas, sefiald
gue la OEA podria servir como foro para el intercambio de experiencias e
informacién con organizaciones de la sociedad civil, y encargo a la OEA la
promocion de programas adecuados para impulsar una mayor

participacion de la sociedad civil.

En 1999, la Asamblea General decidi6 establecer, dentro del
Consejo Permanente, un Comité sobre la Participacion de la Sociedad
Civil en Actividades de la OEA, dicho Comité elaboré reglas para asegurar

tal participacion.

Durante el afio 2001, el Embajador de Canada ante la OEA presidio
el Comité Especial de la OEA sobre la Gestion de las Cumbres Inter-

Americanas. Este Comité abrid la posibilidad a la sociedad civil del
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hemisferio Occidental, a una participacibon mas amplia en el proceso de
preparacion y de seguimiento de la Cumbre de las Américas.

Tal como podemos observar, hoy en dia existe una inmensa
proliferacion de organizaciones no gubernamentales, que son respaldadas
por un gran numero de Organismos Internacionales. Su impacto en el
entorno mundial se observa en niveles cada vez mayores y en los
aspectos medulares de las diferentes regiones, a saber, en tematicas

sociales, politicas y econdémicas.

Su impacto es tan grande que son identificadas ya como El "Quinto
poder”. El fortalecimiento de su imagen actual, emergié como resultado de
la "Nueva Agenda Internacional” manejada por las creencias y valores que
orientaban el discurso neoliberal y las teorias del liberalismo democratico.

El discurso en contra de la participacion del Estado se concentr6 en
resaltar el rol que la sociedad civil debe jugar, sea para complementar, sea
para suplantar o simplemente para controlar el Estado en la satisfaccion

de las necesidades de las comunidades.

Las ONG serian, entre otros, las encargadas de "empoderar" o dar
poder a las comunidades para satisfacer sus necesidades o para
representar sus intereses. Su existencia se legitimé al presumir que estas
organizaciones son no soélo neutrales sin también apoliticas y mas

eficientes que el Estado para resolver las demandas de las comunidades.

2.1.3. Las Organizaciones No Gubernamentales en Venezuela

CISOR (1.997), reporta que la mayor parte de las organizaciones
de la sociedad civil en Venezuela nacieron y crecieron en un contexto
democratico y a diferencia de la experiencia de las otras naciones

latinoamericanas, no surgieron como respuesta a la represién politica,
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sino para tratar de poner en practica visiones particulares de lo que
deberia ser el desarrollo social, para asistir 0 apoyar en modos diversos
a grupos especificos que estan en la sociedad en situacion de
desventaja: los nifios, los pobres, los enfermos, las mujeres, los

indigenas, entre otros.

Vargas, M y Claudia, C (1.997) afirman que el proceso de
conformacién de organizaciones no gubernamentales, comienza a
intensificarse coincidiendo con la consolidacion de la democracia en el
pais, de los afios sesenta a ochenta. Es en esa época, cuando surgen
los mas importantes movimientos de mujeres, de vecinos, de grupos
ambientalistas, el movimiento cooperativo y de organizaciones culturales,

en algunos casos muy ligado a la iglesia.

Ahora bien, estas mismas autoras, sefialan que el verdadero
"boom" de las Organizaciones de Desarrollo Social (ODS), entendidas
como actores de desarrollo, coincide con la década de los noventa,
cuando se comienza a observar una apertura del Estado y de estas ODS,
para encontrar en sus relaciones mecanismos que permitan, de manera
conjunta, impulsar soluciones a la grave situacion que a finales de los

ochenta evidenciaba el pais.

Vargas, M y Claudia, C (1.997) sefialan que en los noventa
comienza a consolidarse una vision de la sociedad civil y, dentro de ella
de las ODS, como via para garantizar la calidad de vida de la mayoria de
la poblacion, a través de la participacion organizada y democratica. Se
empezd a observar entonces a las ODS como actores validos de
desarrollo, capaces de impulsar y garantizar ese bienestar, tejiendo
relaciones complementarias con otros actores diversos ligados a lo
social, es decir con los gobiernos locales, regionales o nacionales, el

empresariado y los cooperantes.
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El escenario de hoy muestra un espacio publico cargado de

multiples y variadas organizaciones de desarrollo, en intensos procesos

de interaccion y alianzas dentro de la propia sociedad civil y con otros

actores, buscando producir contundentes resultados en calidad de vida,

desde la participacion democrética y la organizacion comunitaria.

Vargas, M y Claudia, C (1.997), observan una variada tipologia de

ODS en Venezuela:

Grupos de base, como expresidbn organizada de la propia
comunidad que trabaja en la solucion de los problemas sentidos
gue los afectan (por ejemplo grupos juveniles, de mujeres
productoras, de pastoral, etc)

Organizaciones intermedias o de apoyo, constituidas por
equipos humanos con alta experticia técnica en el tema de
desarrollo, que trabajan para apoyar a los grupos de base o
prestan servicios a comunidades, para mejorar su calidad de vida
(son el caso de organizaciones como Fe y Alegria, Escuela de
Vecinos, Fudep, Cesap, entre otras).

Redes, coordinadoras o federaciones, como instancias de
agrupacion de organizaciones en torno a un fin comin de
representacion, lobby, posicionamiento o intermediacion. Son por
ejemplo redes como la Coordinadora de ONG’s de Mujeres,
CONG de Mujeres, la Coordinadora de ONG’s de atencion al nifio,
CONGANI, FIPAN, la red de ambiente, Red Ara, la de Derechos

Humanos, entre otras.

Lo comun que Vargas, M y Claudia, C (1.997) observan en estas

organizaciones es que son organizaciones sin fines de lucro, que nacen

de la iniciativa privada de ciudadanos que tienen un interés especial en

impulsar procesos desde el espacio publico de participacion y
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organizacion comunitaria, como via para mejorar el bienestar social,

cultural y econémico de las familias, comunidades y sociedades.

Los focos en los que visualizan sus programas estas ODS, son
prioritariamente en 10 areas bésicas, de acuerdo al estudio realizado por

las autoras antes mencionadas:

ACTIVIDAD %
Educacion / Formacion 21
Infancia y Juventud 18
Economia popular 15
Organi_zac_ién y  participacion 13
comunitaria

Salud 10
Cultura 8
Ambiente 6
Vivienda 4
Deporte y recreacion 3
Investigacion 2

Vargas, M y Claudia, C (1.997) refieren que el mayor reto que
presentan las ODS hoy en dia en Venezuela, se refiere a la participacion
en el desarrollo del pais y fortalecimiento de la democracia. Dada la gran
importancia que ha adquirido la regionalizacion y la municipalizacion de
la administracién publica, la gestién local ha permitido la aparicion de
nuevos actores sociales y politicos, abriendo nuevos espacios de
relaciones. Tanto el gobierno nacional como los locales, han intentado

apoyarse en las ODS para trabajar en desarrollo.

Esta situacion constituye entonces, una oportunidad Unica para
fortalecer el tejido social y el mundo asociativo en Venezuela. Se han

abierto espacios participativos asociados a la novedosa experiencia de la
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regionalizacion y la municipalizacion, lo cual puede redundar en el
fortalecimiento de la gestion comunitaria a partir de experiencias

concretas y la focalizacion de las acciones estratégicas de las ODS.

En el caso de Venezuela, impulsar la profundizacion de la
democracia desde el espacio de la sociedad civil implica la creacion de
un tejido social y mas ODS fuertes, desde las cuales las mayorias
socialmente organizadas puedan expresar de forma efectiva sus
intereses y aspiraciones, al mismo tiempo que participan en la discusion,
elaboracién y ejecucion de las politicas publicas que produzcan los

bienes y resultados deseables por los ciudadanos.

El camino hacia el empoderamiento y el protagonismo de las
bases, pasa necesariamente por potenciar sus capacidades
organizativas, de ejecucidn y negociacién con los actores politicos y

econdémicos, para un desarrollo sostenido y democratico.

2.1.4. Tematicas actuales abordadas por las ONG’s

Las organizaciones presentes en el Foro de Organizaciones No
Gubernamentales Nacionales e Internacionales, ante la XXXI Asamblea
General de la OEA, realizado en Junio 2.001, manifestaron sus
prioridades actuales, sobre la base de los siguientes temas:

1. Nifiez.- Considerando que la problematica de las nifias, nifios y
adolescentes, que constituyen mas del 50% de la poblacién de la regién
del hemisferio occidental, debe ser tema prioritario de los Estados, de
conformidad con el principio internacional que establece el interés
superior de la nifiez y en virtud de la obligacion ética y legal de garantizar

estos derechos.
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2. Mujer.- Considerando que:

Los Estados tienen el compromiso de asegurar el respeto
irrestricto de los derechos de las mujeres como condicidn
indispensable para la construccion de una sociedad equitativa,
democratica y pacifica.

Los modelos de desarrollo y culturales perpetian y acenttdan las
violaciones de los derechos humanos de las mujeres, porque
profundizan las existentes situaciones de discriminacion en el

ambito social, politico, étnico, etario, econémico y cultural.

1. Diversidad étnica.- Considerando que:

3.

El caracter multiétnico y pluricultural de las Américas implica la
urgencia de reconocer, respetar y promover la diversidad étnica y
cultural; subsanar la exclusion; Combatir la discriminacion y
compensar las desigualdades e inequidades acumuladas
histéricamente; ya que los pueblos indigenas y afrodescendientes
han sido y contindan siendo victimas de racismo, discriminacion y

exclusion.

Los Estados de la Region, que participaron en la “Conferencia
Regional de las Américas contra el racismo, la discriminacion
racial, la xenofobia y las formas de intolerancia” (Santiago, 2000)
reconocieron y admitieron estos hechos, los condenaron y se

comprometieron a tomar medidas para superarlos.

Administracion de justicia y personas privadas de la libertad.-

Considerando que

La administracion de justicia como elemento fundamental para la
proteccion y fortalecimiento del sistema regional de los derechos
humanos, se encuentra afectada por la corrupcion, la impunidad y

la jurisdiccion penal militar.
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Las personas privadas de libertad son victimas de multiples
violaciones de sus derechos humanos que ponen en duda la

vigencia de los mismos.

Derechos de las personas con discapacidad.- Considerando

La poblacién con discapacidad constituye alrededor del 10% de la
poblacién del continente americano y que en su mayoria enfrenta
las consecuencias de distintas formas de discriminacion,
marginacion y exclusion social, que les impide el acceso a la
educacion, al trabajo, a los servicios de salud, espacio fisico,
transporte y otras esferas de la actividad social.

El sistema econdmico neoliberal promueve la eliminacién o
restriccion de programas sociales, y profundizan la violacion de los

derechos humanos de las personas con discapacidad.

Derechos econdmicos, sociales y culturales.- Considerando

Los tratados de libre comercio, bilaterales y multilaterales, el Area
de Libre Comercio de las Américas (ALCA), el Plan Puebla
Panama y el Plan Colombia, se han impulsado sin trasparencia y
sin la participacion de la sociedad, violando los Derechos

Humanos.

6. Medio ambiente.- Considerando que:

Un ambiente sano es sindbnimo de vida y un derecho fundamental
de las actuales y futuras generaciones.

En la negociacion y aprobaciéon de tratados y convenios multi y
bilaterales de libre comercio se ha subordinado el medio ambiente

a la categoria de mercancia.



30

8. Democratizacion del sistema.- Considerando que para democratizar
el Sistema Interamericano se requiere una sociedad informada, que
logre la efectiva participacion, entre otros, a través del manejo autbnomo

de los recursos asignados por parte del sistema.

9. Defensores de derechos humanos.- Considerando lo planteado en
el cuarto parrafo del Preambulo de la Declaracion de Naciones Unidas

sobre Defensores, donde se reafirma:

“Los Defensores de los Derechos Humanos son el nucleo del
movimiento de DDHH Trabajan por las transformaciones
democraticas que permitan aumentar la participaciéon de los
ciudadanos en los procesos de adopcion de decisiones que
determinan sus vidas. Contribuyen a mejorar las condiciones
sociales, politicas y econdmicas, reducir las tensiones sociales
y politicas, crear un entorno pacifico, tanto en el plano nacional
como internacional y fomentar el interés de la comunidad
nacional e internacional por los DDHH. Constituyen la base
sobre la que se apoyan las organizaciones y los mecanismos
nacionales e internacionales de DDHH, incluidos los de las
Naciones Unidas, para promover y proteger los DDHH.”

10. Democracia.- Considerando que:

» La democracia implica necesariamente la participacion de la
sociedad y su promocion es un instrumento para enmarcar los
acuerdos comerciales en la supremacia de los principios y valores

de los derechos humanos.

Vemos de acuerdo a lo expuesto sobre la base de las areas de
accion prioritarias, que estas no pretenden ser excluyentes, ni estaticas,
pero marcan las pautas sobre los focos actuales en atencién a las
necesidades de respuesta que las organizaciones no gubernamentales,

consideran necesarias a atender hoy en dia.

Se observa, tanto hoy como en el pasado el compromiso de las
ONG en aportar soluciones a problemas medulares de la sociedad y en

contribuir al mejoramiento de las situaciones de los pueblos y sujetos en
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términos generales.

2.1.5. EIl Nuevo papel de las ONG’s

Entre los estudios recientes mas interesantes sobre el nuevo papel de
las ONG’s en el mundo de la cooperacion al desarrollo esta, sin duda, el

trabajo del consultor canadiense lan Smillie (1.997).

lan  Smillie (1.997), estudia a las organizaciones no
gubernamentales sin fines de lucro del Norte y a sus contrapartes locales
que trabajan en el Sur. Analiza su trayectoria, su doctrina, sus esfuerzos

por contribuir a la democratizacion de sus sociedades.

El libro del autor sefialado, se centra en el analisis de los retos que
se plantean a las ONG’s en un tiempo de cambio global sin precedentes.
Y durante un momento que aparenta ser decisivo en su evolucion. lan
Smillie (1.997), examina la relacion de las ONG’s con el nuevo orden y con
el tema del desarrollo (o la ausencia de el) incluyendo aspectos como la
amenaza de la pérdida de autonomia de las ONG’s, la evaluacién de su

eficiencia, la relacién con el Estado, las relaciones Norte-Sur.

Uno de los foros de discusion mas importantes sobre el impacto de
las ONG’s es el que han convocado en Inglaterra Save the Children y el
Instituto de Politica y Gestion del Desarrollo de la Universidad de
Manchester con la participacion de expertos de diversas partes del mundo.
Una primera reunion se realiz6 en de 1992 para examinar las causas y
consecuencias del crecimiento de las ONG’s y analizar su impacto. En
Junio de 1994 se realizdé una segunda convocatoria para discutir el tema
ONG’s: Performance del Desarrollo y rendicion de cuentas en el Nuevo
Orden Mundial. Michael Edwards y David Hulme (s.f) se han encargado de

editar los trabajos debatidos en estos foros y de presentar las
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conclusiones de la discusion en tres libros, que en forma resumida se

muestran a continuacion:

El primer volumen titulado "Making a Difference, NGOs and
Development in a Changing World" (Haciendo la Diferencia, ONG’s y
Desarrollo en un Mundo Cambiante). Earthscan, (1992) Plantea la
necesidad que enfrentan hoy las ONG’s para aumentar el impacto de su
trabajo aumentando la escala de sus actividades. Esto a su juicio, se
puede lograr a través de diversos métodos: optimizando el uso de los
recursos y modernizando la gestién institucional, mediante el crecimiento
de la instituciébn o sumando esfuerzos y coordinando adecuadamente con

otras instituciones.

El segundo volumen titulado "NGO Performance and Accountability,
Beyond the Magic Bullet" (ONG’s, Performance y Rendicion de Cuentas,
Mas alld del Punto Magico" , Earthscan & Connecticut, Kumarian Press,
(1996) Los autores sostienen que hay una imagen generalizada de las
ONG’s como hijas predilectas de las agencias oficiales y convertidas en
panaceas para los problemas del desarrollo. Las agencias oficiales
consideran frecuentemente a las ONG’s como proyectiles magicos que
pueden ser disparados en cualquier direccion y que, sin embargo, aciertan
en el blanco, aunque el impacto no sea muy claro. Por otro lado van
surgiendo también una serie de cuestionamientos sobre su efectividad
para llegar a los mas pobres, efectividad, participacion popular, flexibilidad

y sostenibilidad

Edwards y Hulme buscan definir criterios para evaluar el impacto
del trabajo de las ONG, tarea que ellos reconocen como débil, La mayor
parte de las evaluaciones realizadas se refieren en muestras pequefas y
en sectores y proyectos especificos de ciertas agencias. La vigencia de

las ONG a futuro se asocia a su capacidad de rendicion adecuada de



33

cuentas y al desarrollo de mecanismos que permitan verificar su
performance. El trabajo plantea que una dimension importante para
mejorar el impacto del trabajo de las ONG es entender los procesos de
evaluacion como procesos de negociacion entre las partes incluyendo

beneficiarios y donantes.

El tercer volumen titulado: "NGOs States and Donors, Too Close for
Confort" ONG’S, Estados y Donantes, Demasiado Cercanos a la
Comodidad, Macnilan Press (1997), analiza la relacién entre ONG’s,
gobiernos agencias oficiales de cooperacién y desarrollo y los cambios en
la relacion entre Estado y Sociedad. Reflexiona también sobre el futuro de
la cooperacion para el desarrollo y sobre los intereses de los pobres.
Existe entre la comunidad de ONG’s, y a nivel de la cooperacion
internacional y de expertos existe una sentida preocupacion sobre la
contribucion que las ONG vienen haciendo al desarrollo y sobre la forma

nA4

como el "éxito" la ha cambiado y las esta cambiando.

En el libro se plantea un interrogante sobre si las ONG’s se acercan
demasiado (en términos de interés, valores, métodos, prioridades) a los
gobiernos donantes del Norte y en menor medida a los estados del tercer
mundo y si su contribucidon potencial al desarrollo se ha debilitado o
desaparecido. Si bien las ONG’s parecieran haber ganado reconocimiento
también parece cierto que ellas vienen siendo incorporadas a la industria
del desarrollo. Las ONG’s que antes eran valoradas por las preguntas
criticas y propuestas que formulaban aparecen hoy como mas cercanas a
las instancias de decision politica y como ejecutoras de las politicas de los
paises donantes. Surge asi mismo la pregunta ¢ Cuanto queda de la ética

del compromiso y de la solidaridad de la época inicial de las ONG?

El estudio mas reciente sobre el tema del impacto de las ONG’s es

el trabajo de Alan Fowler "Striking a Balance: How to make non-
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governmental organization effective in international development" que esta
en vias de publicacién por la casa editorial Earthscan de Inglaterra. El libro
busca incrementar la efectividad de las organizaciones no
gubernamentales de desarrollo sobre la base del analisis de las "mejores
practicas" de organizacién y gestion en diversas partes del mundo. Un
primer tema de discusion se expresa en la pregunta: ¢Qué tareas deben
dominar las ONG’s para poder ser efectivas en el desarrollo sustentable?
¢En qué tareas deben especializarse y destacar? El autor plantea
sugerencias respecto a cinco areas en las cuales es importante

incrementar la competencia:

o Un disefio organizacional y de programas consistente
o Liderazgo, recursos humanos y culturas apropiadas
o Manejo adecuado de diversas relaciones externas

o Movilizacion de recursos financieros

o Gestion por logros antes que por actividades

o Un disefio organizacional y de programas consistente

El trabajo sugiere algunos mecanismos que muestran como las
ONG’s pueden dotarse de las capacidades para ser mas efectivas y
plantea los retos que deben ser enfrentados y las decisiones que deben
ser adoptadas si las ONG’s quieren seguir siendo relevantes en el

contexto global que cambia vertiginosamente.
Entre las recomendaciones planteadas por Fowler recogemos:

o Importancia del analisis micro que oriente su atencion a factores
cruciales como el de construccion de asociaciones civiles, combinado
el cambio material con la construccion de capacidades locales y
facilitando un proceso de creciente protagonismo de los sectores de

base en iniciativas de desarrollo - La necesidad de combinar practicas
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y valores empresariales con la preservacion de valores y mistica de

instituciones voluntarias y de un perfil (identidad) claro.

o Aprender de la experiencia de ONG’s lideres en desarrollar y
organizar capacidades en campos como: a) La planificacion
estratégica para vincular vision y accion; b) la capacidad de transferir
poder a sectores populares generando nuevos liderazgos; c) la
articulacion de una buena gestion administrativa con demandas
propias del trabajo de desarrollo; d) la localizacion geogréfica de las
actividades generando mejor integracién de diversas actividades; e)
la articulacion entre lo macro y lo micro; f) reflexion periédica para

reforzar calidad y sistematizacion de experiencias.

o Necesidad de buscar menor dependencia de agencias privadas y
oficiales del Norte y viabilidad a largo plazo.

o Busqueda de indicadores adecuados para medir el impacto de las
tareas de desarrollo propuestas. Generalmente se pone el énfasis en
actividades de proyectos, en resultados puntuales, lo cual resta
posibilidades de aprendizaje y de evaluar el verdadero impacto en el

proceso de desarrollo.

2.2.FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL DE LAS ONG

Manuel Chiriboga (2.000), plantea que Las ONG’s no estan
solamente confrontadas con su contexto inmediato local o nacional sino
crecientemente deben tener capacidades para analizar el proceso de
globalizacion y sus implicaciones, porque esto limita las oportunidades,
limita las opciones de la gente al nivel de los paises y de las comunidades y
personas con quienes se trabaja, por lo que plantea la necesidad de trabajar

en el fortalecimiento del sector.
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La propuesta del fortalecimiento institucional que plantea Chiriboga,
tiene una perspectiva de proceso, es decir, no es algo que se asegura de
una vez por todas sino que el fortalecimiento institucional tiene que ser un
elemento metodoldgico central del que hacer como ONG’s en funcién de los

procesos de cambio y, por lo tanto, requiere estar presente todo el tiempo.

En esa perspectiva de fortalecimiento institucional, los grupos de
trabajo en el Foro de Davos (2.000) colocaron el énfasis para el

fortalecimiento, en cuatro lineas:

o La necesidad de mayor visibilizacion, de mayor esfuerzo de
comunicacion de las ONG’s hacia la sociedad. Esto no solamente por un
tema de marketing, sino basicamente en razon de la importancia del

posicionamiento de las ONG’s para influir en la opinion publica.

El hacer a las ONG’s mas visibles es de hecho un proceso de
intervencién en funcion del cambio social. Es una intervencién que no es
neutral, no solamente busca diferenciarse como actor de otros, sino que
busca intervenir. Visibilizacion hace relacién a la necesidad de que las
ONG’s se reconozcan como actores de la sociedad respecto a la cual
tienen obligaciones de reportar, de rendir cuentas, de conocer sus
criterios, de alimentarse de esos procesos y, por esa via, de ganar

legitimidad.

Es decir, los esfuerzos de visibilizacion y comunicacién de las ONG'’s,
gue se reconocen como limitados hasta ahora, tienen como finalidad
facilitar el que la sociedad y sus diversos actores y organizaciones se
apropien de la importancia de las ONG’s. Este proceso de volver mas
visibles a las ONG’s debe darse a los diversos niveles de la sociedad

actual, local, nacional, regional e internacional.
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o Una segunda linea subrayada es la necesidad de fortalecer las
capacidades analiticas de las ONG’s. Las ONG’s no se ven a si
mismas como meras instrumentadoras y ejecutores de proyectos, de
grupos asistenciales o portadores de buenas intenciones; las ONG’s se
ven a si mismas como promotoras del cambio social, de los derechos

ciudadanos, de los derechos econdémicos, sociales y culturales.

Por lo tanto el conocimiento que se busca es uno que les permita jugar
este rol de agentes de cambio social. La intervencion, sistematizacion,
generacion de conocimiento, generacion de propuestas e intervencion

tienen esa intencionalidad.

Ello sustenta adicionalmente la idea de que las ONG’s mas que
empresas de buen corazén se definen asi mismos como actores para el
cambio social. Es decir el conocimiento es parte de una forma de
aproximarse al cambio social, pero se necesita aprender de nuestra
practica en relacion con otros actores, se necesita acumular
conocimiento, acumular masa critica, confrontar ese conocimiento con
otros actores y sobre esa base, fortalecer la capacidad de generar

cambios.

o EI tercer tema que fue relevado es la cuestibn de las alianzas y
coaliciones locales, nacionales, regionales, globales, generar actores y
generar alianzas con capacidad de establecer su legitimidad en los
espacios publicos. La construccion de alianzas se visualiza con

relacion a la necesidad de reapropiarse de lo publico.

El tema de las alianzas se analiza a dos niveles: una primera en el
campo de lo popular, de los ciudadanos de organizaciones de
caracteristicas similares: entre ONG’s, entre ONG'’s y las organizaciones

sociales, las comunidades, los sindicatos, las organizaciones
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campesinas. Un segundo nivel tiene que ver con la idea de coaliciones,
de relaciones, de vinculos con otros actores, en el &ambito

gubernamental o empresarial.

Esto no es visto como un proceso meramente volitivo, de querer hacer,
sino un proceso de construccion colectiva por medio de la generacion de
consensos y diadlogos. Adicionalmente, la formacion de alianzas, requiere
capacidades incrementales que van mucho mas alla de la intervencion,
de la provision de servicios, de la capacitacion; seguramente necesita de
€so0, pero requiere de otras destrezas, otras capacidades mas complejas

y dificiles.

o El cuarto elemento, es la cuestion del desarrollo organizacional, que
tiene que ver con los temas de gestion, de generacién de recursos, con
las formas de medicion de impacto, con todo el proceso de Planificacion,

Monitoreo y Evaluacion.

Pero estos temas relevados como importantes, deben analizarse
respecto a esta vision y perspectiva de fortalecimiento institucional, en
que no se quiere solamente buenos gerentes de ONG'’s, buenos recursos
calificados, buenos mecanismos de gestién, buenos mecanismos de

toma de decision dentro de nuestras instituciones.

Se busca aquello para mejorar la capacidad de producir cambios, de
generar alianzas, de generar conocimientos colectivos, de hacer las
diferencia, de volverse mas visibles y de afectar los procesos de
decision. Es en funcion de eso y de que son organizaciones publicas que

requieren también efectividad en el campo de lo organizativo.
2.3.LA PLANIFICACION ESTRATEGICA Y SU IMPORTANCIA

Javier Zurita (2.000) expresa en relacion a la Planificacion
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Estratégica que:

“La Planificacion Estratégica es una poderosa herramienta de
diagnostico, andlisis, reflexién y toma de decisiones colectivas,
en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer en
el futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a
los cambios y a las demandas que les impone el entorno y
lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones”.

(p.1)

Ahora bien, ¢Qué es la planificacion?

Zurita (2.000) plantea que:

“Planificar es prever y decidir hoy las acciones que nos pueden
llevar desde el presente hasta un futuro deseable. No se trata
de hacer predicciones acerca del futuro sino de tomar las
decisiones pertinentes para que ese futuro ocurra”. (p.2)

De la Rica, Enrigue (s.f.) expresa que planificando conseguimos lo

siguiente:

o Establecer la direccidén a seguir por la empresa y sus unidades de
negocio

o Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes alternativas
posibles.

o La Planificacion facilita la posterior toma de decisiones

o Supone mayores beneficios y menores riesgos

El proceso de planificacién asi entendido, debe comprometer a la
mayoria de los miembros de una organizacién, ya que su legitimidad y el
grado de adhesion que coexista en el conjunto de los actores dependera

en gran medida del nivel de participacion con que se implemente.

¢, Qué es una estrategia?

Histéricamente el concepto de estrategia ha estado ligado a la
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direccion de operaciones militares destinadas a lograr objetivos
preestablecidos. Obviamente en este caso se la relaciona, mas bien, con
un conjunto de decisiones y criterios por los cuales una organizacion se

orienta hacia la obtencion de determinados objetivos.

El concepto de estrategia que es asumido por Zurita (2.000),
involucra el proposito general de una organizacion y establece un marco
conceptual basico por medio del cual, ésta se transforma y se adapta al
medio en que se encuentra, usualmente afectado por rapidos y continuos

cambios.

En el concepto de estrategia, vinculado a la planificacion, se
consideran varias dimensiones con las cuales se puede conformar una
definicién global. Asi por ejemplo, la definicion de los objetivos y sus
correspondientes estrategias permitird seleccionar las actividades
prioritarias para el mejoramiento del servicio u organizacion y aprovechar

las ventajas que aparezcan relacionadas con su actividad.
¢, Qué es entonces Planificacion Estratégica?

El concepto de planificacion estratégica esta referido
principalmente a la capacidad de observacién y anticipacion frente a
desafios y oportunidades que se generan, tanto de las condiciones

externas a una organizacioén, como de su realidad interna.

Como ambas fuentes de cambio son dinAmicas, este proceso es

también dinamico.

La planificacion estratégica no es una enumeracion de acciones y
programas, detallados en costos y tiempos, sino que involucra la
capacidad de determinar un objetivo, asociar recursos y acciones

destinados a acercarse a él y examinar los resultados y las
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consecuencias de esas decisiones, teniendo como referencia el logro de

metas predefinidas.

De este modo, podemos comenzar a definir la planificacion
estratégica como un proceso y un instrumento. En cuanto proceso se
trata del conjunto de acciones y tareas que involucran a los miembros de
la organizacion en la busqueda de claridades respecto al quehacer y
estrategias adecuadas para su perfeccionamiento. En cuanto
instrumento, constituye un marco conceptual que orienta la toma de
decisiones encaminada a implementar los cambios que se hagan

necesarios.

En ningln caso es un recetario, ni constituye la solucion a todos
los problemas o preocupaciones de una institucion. Sin embargo
podemos describir el proceso de planificacion estratégica como el

desarrollo de una vision para el futuro de la organizacion.

En principio esta vision de futuro debe contemplar dos aspectos:

o Describir lo que la organizacion deberia ser en el futuro,
usualmente dentro de los préximos 2 a 3 afios. Esto implica
identificar cual es la mision, el tipo de administracion ideal, los
recursos necesarios, etc.

o Determinar como se logrard que la organizacion alcance ese

futuro deseado.

Riggs (1984) se plantea cuatro preguntas basicas:

o ¢Cual es la situacion existente?
o ¢Cual es el futuro deseado?
o Qué podria impedir la realizacion del futuro deseado?

o ¢Qué acciones deberian ser tomadas para llevar a cabo las metas
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y objetivos?

La planificacion estratégica se convierte, de este modo, en una
carta de navegacion sobre el curso que se estime mas apropiado para la
instituciébn. Una de las funciones instrumentales de la planificacion
estratégica es hacer un balance entre tres tipos de fuerzas, que

responden a su vez a distintas preguntas:

o La misién de la organizacion: ¢Cual es el sentido de la
existencia del servicio o institucion?

o Las oportunidades y amenazas que enfrenta la organizacion y
gue provienen del medio externo: ¢ Cuales seran las demandas
gque nos planteara el entorno? ¢Qué tipo de dificultades y
obstaculos pueden entorpecer nuestra capacidad de respuesta?

o Las fortalezas y debilidades del ambiente interno de la
organizacion: ¢Qué es lo que somos capaces de hacer? ¢Qué
elementos de nuestra estructura interna podrian mostrarse

inadecuados a la hora de una mayor exigencia productiva?

Si no hay suficiente coincidencia entre la mision de la
organizacion, sus capacidades y las demandas del entorno, entonces
estaremos frente a una organizacion que desconoce su real utilidad. Por
el contrario, un claro sentido de lo que es la mision, permite guiar las
decisiones sobre qué oportunidades y amenazas considerar, y cuales

desechar.

Un efectivo plan estratégico ayuda a balancear estas tres fuerzas,
a reconocer potencialidades y limitaciones, a aprovechar los desafios y a

encarar los riesgos.

Antes de elaborar un plan estratégico, debe ser definido tanto el
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analisis de los factores externos para estar enterados de lo que puede
afectar la futura posicidn estratégica, es estar consciente de los cambios;

asi como el analisis interno de la organizacion.

Por lo tanto, se propone un andlisis basado en el analisis FODA =
FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS.

Recapitulando se tiene que el Proceso de planificacion estratégica

involucra:

o Andlisis del entorno de la organizacion
o Analisis del interior de la organizacion
o Formulacion de la vision organizacional
o Formulacion de la mision

o Disefio del plan estratégico

Andlisis del entorno.- Identifica las OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

dentro de los:

o Factores sociales: variaciones culturales, poblacionales o
demograficas y de organizaciones.

o Factores econdmicos: cambios en la distribucion, los recursos y la
produccion.

o Factores politicos: referentes a legislacion, institucionalidad vy
estabilidad.

o Factores tecnologicos: adopcion de nuevas tecnologias

Anadlisis interno.-  Aqui se evaluan las DEBILIDADES Y LAS
FORTALEZAS de la organizacion, los aspectos que la caracterizan en un

momento y que le dan mayor o menor éxito en comparacién con
empresas similares, ademas de saber si el entorno es similar para las

mismas.
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“Las fortalezas” son las habilidades o capacidades de Ila
organizacion que la hacen destacar sobre otras y contribuyen al logro de
los objetivos institucionales, que se convierten en ventaja competitiva
cuando junto con las oportunidades que ofrece el entorno, se crea una

diferenciacion, es decir una ventaja competitiva.

“Las debilidades” son las desventajas o limitaciones internas que

frenan el avance de la empresa en el alcance de sus objetivos.
Para este andlisis se consideran los siguientes aspectos:

o El personal

o El estilo de conduccion

o Las habilidades en los sistemas empresariales

o Los sistemas informaticos

o Las estrategias, la planificacion, el seguimiento de los planes,
la imagen

o La estructura organizacional: relaciones verticales u

horizontales

Visién Organizacional.- La vision es el propésito de lo que se

quiere ser en un futuro, hacia dénde se quiere llegar para que los
empleados se identifiquen y comprometan con la meta que se desea

alcanzar.

La visién debe ser enunciada con claridad y debe servir como

elemento motivador.
La vision genera los planes y objetivos.

La formulacion de la visibn consiste en identificar los resultados

que se quieren obtener.
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Misién de la organizacién.- La mision responde al propdsito de la

organizacion, es decir cdmo desea que la gente la reconozca después de
un tiempo. La misién constituye el compromiso o relacién con la
sociedad. Por ejemplo: la mision de una fabrica de bebidas gaseosas, no
sblo es satisfacer la sed, sino también de fomentar su consumo en
reuniones familiares o grupos de amigos, es decir ser la compafia ideal

para animar las reuniones sociales.

La mision de una biblioteca no sélo es servir a una comunidad de
lectores o usuarios en la busqueda de informacién, sino también el crear
mecanismos para que acudan libre y espontaneamente a adquirir
conocimientos, entonces, la mision de la biblioteca es contribuir con el

enriquecimiento intelectual de las personas

Disefio del plan estratégico.- El plan debe responder a la mision y

a las metas que se quieren alcanzar para la organizacién, es trabajar en
el presente y tener en cuenta los objetivos futuros. Después de analizar
las fortalezas y debilidades, las oportunidades y los riesgos, las metas

determinan concentrar los recursos para alcanzar el éxito.

Los objetivos deben identificar las actividades para alcanzar las

metas.
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3. MARCO METODOLOGICO

3.1.Modalidad del Trabajo de Grado

El Presente Trabajo de Grado se enmarca dentro del concepto de
Proyecto Factible.
De acuerdo al Instructivo suministrado por la catedra, un Proyecto

Factible se refiere a:

“la elaboracion de una propuesta de un modelo operativo viable,
0 una solucion posible a un problema de tipo practico, para
satisfacer necesidades de una institucion o grupo social.

Formulacién de politicas, programas, tecnologias, métodos o
procesos.

La propuesta debe tener apoyo en evidencia empirica.

Debe incluir las etapas de formulaciéon o disefio, demostracion
de factibilidad, ejecucion y evaluacion.”

3.2.Fases del Proyecto

En el disefio e implementacion del Plan Estratégico, se trabajé sobre
la base de la Metodologia Acceso de Planificacion Institucional, que consiste
en la implementacion de ocho moddulos que constituyen las fases del

proyecto y ordenan el proceso metodoldgico, segun el siguiente bosquejo:

o Preparacion para la planificacion.

o Definicion del propésito institucional.

o Andlisis del ambiente externo e interno de la institucion.
o Seleccién de programas y sistemas gerenciales.

o Creacion de la vision del futuro de la institucion.

o Definicion de estrategias institucionales.

o Plan Operativo

o Evaluacion
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A continuacién se ofrece una breve descripcién de cada una de
estas fases, incluyendo sus objetivos didacticos, un resumen de su
contenido, y las preguntas clave a las cuales los participantes
respondieron durante la realizacion del taller de la planificacion

estratégica institucional.

3.2.1. FASE 1: Preparacion para la planificacion

Objetivos

o Compartir las motivaciones y los objetivos propuestos para realizar la
planificacion.

o Revisar la seleccion de los participantes y el papel que ejerceran en
el proceso de planificacion institucional.

o Analizar las ventajas y limitaciones de un proceso de planificacion.

o Homogenizar el lenguaje y conceptos a utilizar en la planificacion.

o Conocer y ponerse de acuerdo sobre las etapas para la elaboracion

del plan.

Este es un modulo de introduccion, durante el cual no se hizo
planificacion, sino se compartieron algunos conceptos basicos y se
conocieron las etapas planteadas para ejecutar el proceso de

planificacion. Las preguntas siguientes, guiaron la discusion:

Preguntas clave

¢Por gué el énfasis en la planificacion estratégica? ¢(Coémo se
diferencia entre la planificacién tradicional y la planificacion estratégica?

¢ Por qué es importante distinguir entre fines y medios?
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3.2.2. FASE 2: Precision del propésito institucional

Objetivos

o Motivar e introducir a los participantes en el andlisis del propadsito.
o Definir, a través de un proceso estructurado, el proposito de la

institucion.

En este modulo, los participantes analizaron la importancia del
propésito institucional. Lo definieron en una forma clara y concreta para
orientar el proceso de planificacién y guiar el trabajo de su institucion,
guiandose por las siguientes preguntas en el proceso:

Preguntas clave

¢Para qué existimos? ¢Cual es nuestra razon de ser como
organizacion? ¢Cual es nuestro problema de enfoque? ¢Cuales son

nuestros valores compartidos? ¢ Qué cosas nos impulsan a trabajar?

3.2.3. FASE 3: Anélisis del entorno institucional

Objetivos

o Reconocer la importancia del analisis del entorno institucional.
o Realizar un analisis de los ambientes interno y externo de la
institucion.

o Identificar y priorizar las influencias criticas del entorno.

En este médulo, los participantes se enfocaron en la importancia
de la evaluacion y el andlisis de diversos aspectos del contexto en el cual
su organizaciébn opera. También trabajaron en cdémo ordenar sus
pensamientos sobre estas influencias para aumentar asi la efectividad de

la planificacion institucional.
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Preguntas clave

¢,Cuales son nuestras oportunidades y amenazas externas?
¢, Cuales son nuestras fortalezas y debilidades internas? ¢Quiénes son
nuestros competidores, aliados, opositores y fuentes de recursos?
¢, Cudles de estos actores son claves para nuestro trabajo? ¢Cuéles de
todos estos factores son decisivos para el éxito o fracaso de nuestra

institucion?

3.2.4. FASE 4: Seleccion del conjunto programatico y gerencial

Objetivos

o Formular el perfil actual de los programas y sistemas
gerenciales de la institucion.

o Elaborar alternativas de nuevos programas.

o Establecer prioridades y estrategias para los programas
y sistemas gerenciales.

o Definir el quehacer de la institucion.

En este modulo, los participantes trabajaron en el concepto del
conjunto programatico - gerencial, hicieron una seleccién de programas y
sistemas gerenciales, y redactaron un borrador de su quehacer

institucional.

Preguntas clave

¢,Cudles son nuestras ventajas comparativas? ¢Cudles son los
programas y sistemas administrativos mas adecuados para el logro de
nuestro propoésito? ¢Qué capacidad tenemos para cooperar o competir
creativamente con programas similares de otras organizaciones? ¢Queé
estrategias debemos poner en practica para optimizar nuestros

resultados?
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3.2.5. FASE 5: Construccioén de la vision del futuro de la institucion

Objetivos

o Desglosar los recursos destinados actualmente, segun el pefrfil
programético y gerencial.

o Priorizar las estrategias programaticas elegidas, segun los recursos
institucionales disponibles.

o Establecer una vision del futuro para el conjunto de programas y

sistemas gerenciales de la institucion.

En este mddulo, los participantes trabajaron sobre el concepto de
la visién del futuro institucional. Enunciaron una vision a diez afios para
cada linea programatica identificada asi como de la institucion en si

misma y sistema gerencial.

Preguntas clave

¢,Cuales seran los énfasis y prioridades institucionales? ¢Qué

caracter y cualidades tendran nuestro trabajo e impacto?

3.2.6. FASE 6: Definicion de las estrategias institucionales

Objetivos

o Dar a conocer a los participantes el concepto de estrategia
institucional.

o Elaborar las estrategias institucionales de la organizacion

o Determinar las tareas y responsables para terminar la redaccion del

plan estratégico institucional.

En este modulo, los participantes trabajaron el concepto de estrategia
institucional y escogieron sus propias estrategias. Se concluy6 con la

elaboracion de un plan de trabajo para la redaccidén, aprobacion, y
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ejecucién de su plan institucional.

Prequntas clave

¢ Sobre qué aspectos de la vision y del entorno debe enfocarse
prioritariamente la instituciéon? ¢ Cuales seran las estrategias prioritarias?
¢ Como aprovechar mejor el plan estratégico institucional y brindarle al
proceso el seguimiento adecuado para asegurar la sostenibilidad del

mismo?

3.2.7. FASE 7: Convirtiendo su plan estratégico en un plan

operativo

Objetivos
o Dar a conocer a los participantes las caracteristicas y utilidad de un

plan operativo.

o Retomar aquellos elementos del plan estratégico institucional que
retroalimentaran el proceso de elaboracion del plan operativo.

o Adquirir las destrezas necesarias para desarrollar un plan anual y un

cronograma mensual para cada programa y sistema gerencial.

En este médulo, los participantes trabajaron en la definicién e
importancia de un plan operativo, y lo diferenciaron del plan estratégico.
Basado en una revision del plan institucional redactado y aprobado, se
identificaron los elementos operativos necesarios para la elaboracion del
plan operacional. Se desarrollé6 un plan de un afo plazo, sobre la base
del plan estratégico identificado. Las siguientes preguntas claves guiaron

el proceso:

Preguntas clave

¢, Como se aplica el plan estratégico a nuestro trabajo cotidiano?

¢, Como logramos el mejor aprovechamiento del plan operativo? ¢Cudles
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seran los mecanismos para sostener los beneficios de la planificacion a

corto, mediano y largo plazo?

3.2.8. FASE 8: Evaluando el funcionamiento e impacto de su

institucion

Objetivos

o Dar a conocer a los participantes las caracteristicas y utilidad de las
metodologias de evaluacion.

o Exponer la diferencia entre una evaluacion de proceso y una
evaluacion de impacto.

o Dar a conocer los componentes de un sistema de monitoreo para los
programas y sistemas gerenciales de la institucion.

o Disefiar una evaluacion de impacto para los programas de la

institucion.

En este médulo, los participantes trabajaron en la definicién e
importancia de la evaluacion de impacto, y lo diferenciaron de la
evaluacion de proceso o monitoreo. Basado en una revision de los
planes estratégicos y operativos, se identificaron los elementos
necesarios para la elaboracién de un disefio de evaluacion. Se trabajo en
el disefio del sistema de evaluacién, incluyendo la formulacion de
preguntas evaluativas, la identificacion de indicadores cuantitativos y
criterios de efectividad cualitativos, y las técnicas de recoleccion y
analisis de datos. También se discutié la utilizacion de los hallazgos

evaluativos para mejorar el trabajo de la institucién.

Preguntas clave

¢,Como evitamos la percepcion de que la evaluacion es

amenazante? ¢ Cudles son las metodologias cualitativas y cuantitativas
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mas apropiadas para evaluar nuestra organizacion? ¢Como logramos el
mejor aprovechamiento del monitoreo y evaluacion de nuestras
actividades programaticas y gerenciales? ¢COmo se incorpora la

evaluacion en los procesos de planificacion?

3.3.Datos, Informacion, obtencion y procesamiento

3.3.1. Datos gue se necesitaban

Dado que se trabaj6é sobre la base del andlisis tanto del contexto
externo, como del diagndéstico interno de la institucion, se requeria contar

con datos de base para cada uno de estos niveles.

En el contexto externo y dentro del nivel macro, fue necesario
contar con datos que reflejaran el panorama politico, econémico y social
del pais. Dentro del nivel micro del contexto externo, se debid contar con
datos sobre los beneficiarios y clientes, que reflejaran sus necesidades e

intereses.

Los datos que se requieren en materia de diagndstico interno, se
referian a las caracteristicas del personal, del sistema gerencial, sistema
de informacién, de evaluacién, el tipo de estructura organizativa actual,

mision, vision, estrategias y programas actuales

3.3.2. Informacidon que se necesitaba

Se requirié contar con la informacién que reflejara las fortalezas y
debilidades institucionales, en atencion a sus compromisos actuales y
futuros y con respecto a las oportunidades o amenazas que el entorno le

presentaba.

La identificacién de los focos prioritarios del trabajo institucional y
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las fortalezas y debilidades que la institucion observaba en atencion a los

mismos.

Las estrategias y planes estratégicos y operativos que la
organizacion preveia para potenciar su efecto en atencion a sus

prioridades.

La manera de evaluar los resultados en la implementacion de su

plan operativo.

3.3.3. Obtencion de los datos y la informacién basica

Los datos del contexto macro, provinieron de los diferentes
contenidos reflejados en los medios de comunicacion del estado en

atencién al panorama politico, econémico y social venezolano.

En relacién al nivel micro, se contaba con los principios y focos de
atencion prioritarios que los clientes han revelado a través de sus sitios
web y convenios establecidos; se contaba asi mismo con datos
reflejados por los beneficiarios en atenciébn a sus necesidades de

respuesta.

En materia institucional, se contaba con un sitio web y diferente

material escrito relacionado con el quehacer institucional.

La Informacion se obtuvo sobre la base de un trabajo participativo
en el que se involucraron la totalidad del personal de la organizacion. La
metodologia fue la de construir en conjunto y por medio del trabajo en
equipo, el cual fue distribuido sobre la base de los ocho médulos de

trabajo propuestos en la metodologia de Acceso



55

3.3.4. Procesamiento de los datos e informacion

Los datos referidos del contexto fueron procesados sobre la base
de las tendencias que mostraban (Apenas perceptible, Fuerte y en
declive). Fueron categorizados las oportunidades y amenazas con la
asignacion de un valor que resulta del producto entre la probabilidad de
suceder y el resultar provechosa o de gravedad para la institucion; las
categorias provechosa y de gravedad se visualizan del 1 al 10, por lo que
el menor valor correspondera a 1 y el mayor valor correspondera a 100.
Este trabajo se realiz6 con la participacion activa de todo el equipo y la

busqueda del consenso en las asignaciones.

La informacién sobre la base del diagnéstico interno, se proceso
también en equipo y en discusiones tendientes a la obtencion del
consenso, sobre las acciones prioritarias a considerar en la superacion
de las debilidades internas para dar respuestas eficientes a sus retos

actuales y potenciales.

Las lineas estratégicas a considerar en la consolidacién del plan
estratégico, surgieron de la informacion resultante que revelaba el
procesamiento de la data y la priorizacion de las acciones a considerar a

partir del trabajo en equipo.
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4. Resultados del proceso de Planificacion Estratégica

4.1.FASE 1: Preparacion para la planificacion

Durante esta fase se compartié informacién sobre diferentes

aspectos que guiaron el trabajo para conseguir los productos deseados,

los mismos se reseflan a continuacion:

a. Motivaciones y objetivos propuestos para realizar la planificacion

o

o

Sistematizar por adelantado lo que se quiere hacer
institucionalmente

Realizar un "mapa" de las probables decisiones futuras de la
organizacion

Actuar de manera pro activa configurando estrategias que
permitieran aprovechar las fortalezas internas y las oportunidades

externas.

b. Seleccién de los participantes y el papel que ejerceran en el proceso

de planificacion institucional.

o

Se decidi6 que participara todo el personal de la institucion,
interno y externo en situacion de consultores.

Todos participaron en cada una de las fases del proceso,
aportando la informacién de la que disponian y las ideas para la

culminacién del proceso en los mejores términos

c. Ventajas consideradas para realizar un proceso de planificacion:

Resulta el medio mas eficaz para organizar el trabajo

Posibilita la Integracion del trabajo de las diferentes personas de la
institucion

Permite establecer sistemas eficientes de comunicacion

Permite manejar sucesos y cambios inesperados

Proporciona las bases para el control presupuestario y financiero

Establece bases para el autoanalisis y el aprendizaje
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d. Limitaciones consideradas de un proceso de planificacion.

o Pensar que las previsiones, son hechos que van a ocurrir
inevitablemente

o Posibilidad de repetir problemas similares a los propuestos
anteriormente

o Tendencia a la inflexibilidad
o El costo de la planificacion estratégica relacionado con lo que

representa en el tiempo de dedicacién del personal a la tarea.

e. Homogenizacion del lenguaje y conceptos a utlizar en la

planificacion.

o Se aclararon términos basicos con relacion a lo que implicaba la
planificacion estratégica y como se diferenciaba de la operativa o

tactica; dichos términos se encuentran expuestos en el anexo 6.1
f. Fases para la elaboracion del trabajo a realizar.

o Se identifico y explicO en qué consistia cada una de las fases
involucradas en el trabajo y el tiempo previsto de dedicacién en

cada una.

4.2.FASE 2: Precisién del propdsito institucional

Al trabajar sobre la pregunta ¢ Para qué existimos?, se pudieron
identificar insumos para la conformacion de la Misidbn y Vision
Institucional. Las mismas se fueron nutriendo del trabajo en las
siguientes fases, lo que permitio su definicidn final en los términos que se

muestran a continuacion:
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MISION

Agenciar el desarrollo venezolano con la articulacion de
actores publicos, privados y de base, a través de la construccion de
una plataforma tedrica y metodolégica innovadora en las areas de:
Desarrollo Regional, Desarrollo de joévenes emprendedores,
Fortalecimiento de Organizaciones Sociales y promocién y apoyo a la

Inversion Social

VISION:

Habremos contribuido a construir una plataforma para un mejor
Desarrollo Venezolano con el consenso de los actores publicos,

privados y de base

Se considerd6 que la organizacidon poseia las siguientes
fortalezas en el logro de la articulacion de actores para alcanzar el

desarrollo:

o Experiencia en cohesion social.

o Visibn Holistica, que facilita observar las necesidades vy
perspectivas de todos los involucrados

o El trabajo se enfoca bajo el esquema de dar méas protagonismo y
responsabilidad a la sociedad civil

o El equipo interno, cuenta con capacidades individuales vy

colectivas en diversas areas que facilitan la complementacion

En atencion a la pregunta: ¢Cudal es nuestra razén de ser

como organizacion?, se llegaron a las siguientes conclusiones:
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Hacer la diferencia, trabajando en pro del desarrollo

Trabajar con lo que nos apasiona: El Desarrollo, Producir
Cambios, Ver Resultados Positivos.

Aportar a la construccion de un pais distinto, con cohesion social,
como elemento que potencie otras aspectos, tales como, una
nueva manera de ejercer la civilidad.

Construir una organizacion que aprende, manteniendo un continuo
proceso de aprendizaje que posibilitara "mantener la rueda
aceitada", reflexionar sobre las lecciones aprendidas y los
procesos que funcionan y los que no, en el logro de las metas

previstas. Para lo que se requiere:

» Institucionalizar espacios de aprendizaje, dentro del plan
operativo
» Diseflar una metodologia de cémo generar un proceso de

aprendizaje sistematizado

En cuanto a la pregunta movilizadora, ¢Cuél es nuestro

enfoque?. Fueron identificadas cuatro areas de enfoque prioritario:

1. Fortalecimiento a Organizaciones de Desarrollo Social.-

Implica el apoyo a Organizaciones de Desarrollo Social ODS, que
trabajan con procesos de Base.

Desarrollo Regional.- Implica la articulacion de actores para
potenciar el desarrollo econdmico y social de Barlovento.
Desarrollo de Jovenes Emprendedores.- Implica el
fortalecimiento a Jévenes para que puedan participar en el
desarrollo de su entorno.

Promocién y apoyo a la Inversién Social.- Implica el trabajo

con diferentes empresas en la identificacion y desarrollo de sus
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En relacion a la pregunta, ¢Cuales son nuestros valores

compartidos?, se determinaron los siguientes:

Apertura al dialogo

Aprendizaje permanente
bajo el enfoque de la
construccion colectiva

Confianza en el otro
Respeto por el otro
Horizontalidad
Interdependencia
Autodeterminacion

Coherencia entre lo que
se dice y hace

Eficiencia
Excelencia
Flexibilidad
Innovacién
Mistica de trabajo
Proactividad
Transparencia
Rigurosidad

En atencion a ¢(Qué cosas nos impulsan a trabajar?, se

tiene que:

Pasion
Realizacion
Deseo de aprender

Facilitar el que otros
aprendan

Explorar capacidades vy
talentos en lo individual y
colectivo

Posibilidad de impactar
positivamente a terceros

Trascendencia del trabajo

Hacer de la accién social
algo rentable

Hacer cosas innovadoras

Posibilidad de incidir en
un cambio social

Trabajar en diferentes
areas de acciéon, lo que
facilita el crecimiento
integral

Posicionamiento personal
al nivel internacional
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4.3.FASE 3: Andlisis del entorno institucional. Nivel Externo e Interno

El entorno estad constituido por una serie de fendmenos que
pueden afectar positiva 0 negativamente la vida, la estructura, el
desarrollo y el futuro de la organizacion. El entorno es analizado
considerando tanto los fendmenos externos a la organizacion como

aspectos internos de ella.
a. El nivel Externo del Entorno, puede clasificarse en:

=  Macroambiente

=  Microambiente.

Cada uno de ellos aporta elementos que pueden constituir

amenazas u oportunidades para la organizacion.

El Macroambiente, esta constituido por el conjunto de los grandes
sectores de actividades de una sociedad. No tiene impacto directo e
inmediato en la organizacion, pero los acontecimientos que alli se
desarrollan pueden influir en el curso de su evolucion, convirtiéndose en

una amenaza o en una oportunidad.

Se consider6 relevante, el tomar en cuenta para el analisis del

Macroambiente, los contextos:

= Politico.
= Econdmico.

= Social.

El Microambiente, esta constituido por el conjunto de personas y/o
entidades que estan en contacto directo con la organizacion. Se

considero relevante, el observar a los:
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= Beneficiarios de los programas de la organizacion
= Clientes de la organizacion.

b. En el nivel Interno, se observan los componentes basicos de la

organizacion a la luz de sus fortalezas y debilidades.

Los componentes internos que fueron analizados, se identifican

a continuacion:

= Gerencia

» Sistema de Informacion
= Sistema Administrativo
» Sistema de Evaluacién
»= Clima Organizacional

= |magen

* Metodologias

Los resultados del Andlisis, reflejaron prioritariamente lo siguiente:
a. En materia del nivel Macro:

Dificultades en la consecuciéon de recursos tanto en el nivel

internacional como nacional.

En el nivel Internacional se observa que Venezuela no esta dentro
de los paises prioritarios para recibir apoyo financiero para el desarrollo

de proyectos sociales.

En el nivel nacional, se refleja por la postura del Gobierno
tendiente a tener un abordaje poco proclive para apoyar ONG's con

tradicion y restarles apoyo.
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La accion considerada para manejar estas tendencias se definio
en desarrollar una politica de analisis de donantes en general, tanto en el
plano internacional como nacional, para identificar areas de interés y
poder desarrollar proyectos que respondan a los mismos y a la razén de
ser de la institucion. Se pretende, fortalecer el nivel de sostenibilidad
institucional, al mismo tiempo que posibilitar alianzas con nuevos socios
(Fundaciones y/o Empresas) que permitan el mantenimiento de

proyectos de desarrollo local en Venezuela.

Se observaron asi mismo oportunidades, en el hecho de que los
Actores de la Sociedad Civil se encuentran con mayor poder de
convocatoria y mas sensibilizados ante los problemas sociales; Existe
adicionalmente, la tendencia por parte de las empresas a fortalecer sus
caminos de Responsabilidad Social Empresarial.

Actualmente se cuenta con actuales y potenciales clientes
empresariales que muestran Interés en desarrollar nichos de
Responsabilidad Social Empresarial, relacionados con areas de accion
de PROactiva, lo que resulta provechoso para fortalecer sus planes de
accion. Estos aspectos fueron considerados por la institucion para

impulsar proyectos sociales, en materia de desarrollo regional y juvenil.
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ANALISIS DEL MACROAMBIENTE"

) Oportunidades Amenazas
Tendencias
A X B=C A X B=C
3
TO| T 9
Contexto Fenomenos Observados a 2 © 2 183|¢2 S8 'g
55| 8| 8(58/83| 238|838 ¢
g o -g 29 3°| = |8 Blmsol| >
() 0 S of 2 o o 0)
& Ta|o T3
Conflictividad del gobierno con diversos sectores de la vida publica. Dificultad
del gobierno para el didlogo y la concertacién con actores divergentes a su X 10 0 0 10 0 0
postura
POStLIII’a del Goble'rno tendiente a tener un abordaje poco proclive para apoyar X 10 0 0 10 8 80 1
ONG's con tradicion y restarle apoyo.
Corrupcion en los diferentes niveles gubernamentales X 10 10
Politica agresiva, dura y amenazante del presidente X 10 10
3 Autoritarismo sin convocatoria a la participacion X 10 10
E Difigu_ltad en la separacion de los 3 poderes publicos: Ejecutivo, Legislativo y X 10 0 0 10 0 0
Judicial.
El pais muestra descontento ante la gestion de gobierno y postura autoritaria X 8 0 0 8 0 0
(paro en 85% de la actividad nacional 23 dic. 2.001)
Falta de interés en el dialogo y la rectificacion en el ejecutivo. X 10 0 0 10 0
Incertidumbre en la estabilidad del gobierno. X 10 0 0 10 0
Inestabilidad del Sistema Democratico X 9 0 0 9 5 45 3
Incremento del riesgo - pais X 9 0 0 9 0 0

Fueron colocados los Fenémenos observados por cada uno de los contextos. Se calificé la tendencia en: Apenas perceptible, fuerte y declive. Se asigné un puntaje de 0 a 10, en el que 0 implicaba
el nivel minimo y 10 el maximo. Al multiplicar las casillas A y B, se obtiene el valor de la oportunidad y/o amenaza que afecta directamente a la organizacién. Las prioridades se establecen de
acuerdo al valor. A mayor valor, mayor prioridad en la accion.
En relacién con los puntajes horizontales, se tienen los siguientes rangos de prioridad en el desarrollo de lineas de acci6on: De 80 a 100 prioridad 1; de 60 a 79 prioridad 2; de 40 a 59 prioridad 3;
menos de 39 no se consideran como lineas de prioridad.
En cuanto a la sumatoria total de los puntajes verticales, debe considerarse si las oportunidades superan las amenazas, lo cual le proporciona a la organizacién una situacion favorecedora. Si sucede
lo contrario, la institucién podria presentar una situacion de desventaja.




65

ANALISIS DEL MACROAMBIENTE

) Oportunidades Amenazas
Tendencias
A X B=C AXB=C | _
©
T9O| w c 9 il
Contexto Fenémenos Observados s 1832 Rl =
S O ) 2 | Bo(89| & |89 49| = o
2SI 2| 2 |88|3°| > |geg|&°| >
8 o |2S|g =SS0
oo oo
Recesion mundial, ha provocando una disminucién de la demanda del crudo X 10 0 0 10 0 0
por parte de los paises industrializados.
Los supuestos de ingresos petroleros y no petroleros estan claramente
sobreestimados. De manera que no habr4d motor fiscal para impulsar el
crecimiento y dadas las dificultades para financiarse en el exterior, el X 10 0 0 10 0 0
o financiamiento doméstico deberia suponer elevadas tasas de interés y mayor
é contraccion econémica
e Estrategias.- devaluacion, severo ajuste fiscal y de tasas, controles, o algun X 9 0 0 9 0 0
8 hibrido. Todos conducen a una caida en el crecimiento econémico.
|
En conjunto, se espera un déficit en la balanza de pagos y caida en las X 9 0 0 9 0 0
reservas internacionales
Pérdida de inversion extranjera X 9 0 0 9 0 0
Venezuela no se encuentra dentro de los paises prioritarios para recibir apoyo
. . . X 9 0 0 9 10 90
financiero en el desarrollo de proyectos sociales.
Actores de la Sociedad Civil con mayor poder de convocatoria X 10 10 | 100 | 10 0 0
Actores mas sensibilizados ante los problemas sociales X 10 10 | 100 | 10 0 0
] Participacion de actores de la SC en decisiones del acontecer publico X 5 10 50 5 0 0
[&]
3 Sociedad empobrecida: 80% de pobreza. X 10 0 0 10 0 0
15% de la fuerza laboral se encuentra desempleada X 10 0 0 10 0 0
Etica de la Responsabilidad Social Empresarial X 8 10 80 8 0 0
TOTAL 330 215

Nota: El establecimiento de la linea en materia de Promocion y apoyo a la Inversién Social Empresarial, se plantea como factible, sobre la base de las oportunidades observadas vy resulta un
camino valido para el manejo de las amenazas consideradas. Aspectos sefialados con prioridad 1, de acuerdo al puntaje horizontal reflejado en las tablas. El valor de las oportunidades supera con
creces el de las amenazas, por lo que la organizacién cuenta con una situacion favorecedora a la implementacion de sus acciones.
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b. En materia del nivel Micro se observa prioritariamente:

En cuanto a las beneficiarias de la institucién, Organizaciones de
Desarrollo Social, se sefiala el Interés en recibir fortalecimiento por parte
de PROactiva, en diversas areas, para las cuales la organizacion cuenta

o tiene posibilidades de contar con la experticia pertinente.

El desarrollo de alianzas con empresas a través de la via de
consolidacion de Inversidbn Social se observa como una estrategia

pertinente y factible para la consolidacién del trabajo institucional.

Este aspecto aunado a lo observado en materia del analisis
realizado sobre el contexto social y econémico, afianza la posibilidad de
la cuarta linea de accion identificada: Promocion y apoyo a la

Inversiédn Social.
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FORMATO DE ANALISIS DEL MICROAMBIENTE?

Tendencias Oportunidades Amenazas
A x|B =| C |A x|B =| C
Contexto Fenémenos Observados Q9 © = |Td| o . |Td|® _ | Prioridad
c a p=t [) = o |59 o = = 8 — ]
o Q| © ¢ 29287 © |€2|8Y| ®
ce|l 2| 2 |2%8|3g°| > |gp|8B°| >
- Y lag|e T3
1.- Beneficiarios:
Interés en recibir fortalecimiento por
parte de PROactiva, en diversas
Organizaciones Desarrollo areas, para las cuales la X 9 9 81 1
Social organizacibn cuenta 0 tiene
posibilidades de contar con Ia
experticia pertinente.
2.- Clientes:
Interés en desarrollar nichos de
. Responsabilidad Social Empresarial,
Empresas Privadas b . pres: X 8 10 80 1
relacionados con areas de accion de
PROactiva.
3.- Reguladores No son observables
4.- Competidores No son observables
5.- Otro No considerado
TOTAL 161

Fueron colocados los Fenémenos observados por cada uno de los contextos. Se calificé la tendencia en: Apenas perceptible, fuerte y declive. Se asigné un puntaje de 0 a 10, en el que 0 implicaba

el nivel minimo y 10 el maximo. Al multiplicar las casillas A y B, se obtiene el valor de la oportunidad y/o amenaza que afecta directamente a la organizacién. Las prioridades se establecen de
acuerdo al valor. A mayor valor, mayor prioridad en la accion.

En relacién a los puntajes horizontales, se tienen los siguientes rangos de prioridad en el desarrollo de lineas de accion:

menos de 39 no se consideran como lineas de prioridad.

De 80 a 100 prioridad 1; de 60 a 79 prioridad 2; de 40 a 59 prioridad 3;

En cuanto a la sumatoria total de los puntajes verticales, debe considerarse si las Oportunidades superan las amenazas, lo cual le proporciona a la organizacién una situacién favorecedora. Si sucede

lo contrario, la institucién podria presentar una situacion de desventaja.

En este caso no fueron observadas amenazas.
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En cuanto al andlisis Interno Organizacional:

Fueron analizados diferentes aspectos de sus procesos internos

visualizando tanto sus Fortalezas como sus Debilidades

En cada uno de los casos fueron identificados las acciones
consideradas para fortalecer las respuestas institucionales.

Las mismas sirvieron de punto de partida para consolidar la
estrategia de fortalecimiento interno organizacional, en atencion a las
respuestas que la organizacién debia proveer para responder a las
cuatro lineas estratégicas que habia identificado al trabajar en su

propdsito institucional (Fase 2).

Los aspectos analizados en el contexto interno fueron:

o Gerencia.

o Sistema de Informacién.

o Sistema Financiero,

o Sistema de Evaluacion.

o Clima Organizacional

o Imagen Institucional.

o Estrategia de Sostenibilidad.

o Destrezas Metodologicas.

A continuacion se remiten los resultados del proceso de analisis:



69

Fortalezas

Debilidades

Acciones consideradas

Gerencia

Capacidad para motivar a la
accion al personal.

Gerencia muy concentrada en la
presidencia

Lograr una gerencia méas autbnoma y menos unipersonal (por parte de la presidencia)
Desarrollar capacidades autogestionarias en todo el personal

Experiencia de gestion en
diversos entornos —  Vision
holistica

Necesidad de consolidar o
profundizar en la definicion de
competencias y necesidades del
personal

Identificar competencias requeridas en el personal, para potenciar la gestién de la
organizacion

Fortalecer la visualizacion en el personal del trabajo bajo la perspectiva de trabajo en
equipo, para alcanzar logros institucionales mas que individuales, buscando la
sincronia en el desarrollo del mismo

Capacidad de Planificacion de la
gestion

Necesidad de
estructura interna

mejorar  la

Identificar claramente los tiempos para las entregas de los productos, prioridades y
competencias del personal.

Capacidad para reconocer los
logros del personal

Necesidad de mejorar los
procesos de identificacion y
seleccion del personal interno y
consultores externos

Desarrollar una base de datos de profesionales elegibles

Invertir tiempo en definir perfiles de profesionales requeridos en atencion a las
exigencias de los trabajos a realizar.

Motivacion a la excelencia

Necesidad de identificar
mecanismos alternativos para
motivar a la excelencia,

especificamente en cuanto a
consultores externos

Trabajar la motivacion a la excelencia, sobre la base de abordajes individualizados de
acuerdo a las caracteristicas personales de cada quien.

Capacidad de mantener el nivel
de productividad alto a pesar del
cansancio

Necesidad de profundizar y
concretar lineamientos en
relacion al trabajo de los
consultores externos

Clarificar los lineamientos del trabajo de los consultores desde el inicio de su relacion
contractual.

Chequear su cumplimiento en atencién a periodos definidos.

Capacidad para hacer alianzas

Necesidad de incrementar la
presencia en eventos externos -
Posicionamiento

Reorientar las actividades regulares, para posibilitar la participacion en eventos,
siempre y cuando se considere la presencia institucional relevante, tanto en materia
de posicionamiento como de fortalecimiento en alguna area especifica de interés.
Motivar a la participacion de todo el equipo, con lo cual la responsabilidad en la
presencia en escenarios publicos, se compartiria.

Estrategia de
Equipo

Integracion de

Capacidad para  establecer
comunicacion horizontal, basada
en el respeto




70

Fortalezas

Debilidades

Acciones consideradas

Sistema de Informacién

Acceso a Internet, desde todas las unidades y bajo el
esquema de banda ancha.

No existe una base de datos organizada con las
documentaciones consultadas y accedidas a través de
Internet

Organizacion de la data consultada

Se cuenta con correo electrénico institucional

No se cuenta con buzones individuales de correo
electrénico, por lo que la distribucion de los correos
personales, muestra dificultades y retardos.

Crear buzones de correo electrénico individualizados

Se cuenta con un cumulo importante de informacién
tematica

Existe poca capacidad para procesar el cumulo de
informacién que se maneja

Contratar
informacion

personal a destajo para procesar la

Capacidad e interés institucional en adquirir la
informacion documental que se requiera para el trabajo

No se cuenta con un Centro de Documentacién que
permita la organizacion de la informacién

Implementacion de un Centro de Documentacion

Se trabaja bajo el esquema de divulgar a terceros la
informacion desarrollada por la institucion, para lo cual
la instituciéon ha desarrollado capacidades en realizacién
de eventos de participacion publica, publicaciones vy
pagina web

Se requiere desarrollar un mecanismo de divulgacion
permanente.

Se cuenta con una Web Site institucional

No se ha asignado a una persona como responsable de
la actualizacion de la Web

Manejar el procesamiento sistematico de la informacion
derivada de la institucion, con la finalidad de ponerla a
disposicion del publico interesado.

Se cuenta con informacién de base sobre la manera de
contactarse con gran cantidad de personas e
instituciones relacionadas

No se cuenta con una base de datos Unica y actualizada
de las diferentes personas e instituciones de contacto;

Realizar el vaciado de la informacién de los contactos
bajo una base de datos Unica, que contenga a su vez,
categorias de clasificacién de los contactos.

Interés Institucional en la consolidacion de espacios de
aprendizajes para el fortalecimiento del personal

En la préactica no se ha podido contar con el tiempo
requerido para consolidar estos espacios

Institucionalizacién de espacios de aprendizaje sobre la
base de tematicas del interés general y en funcion de
fortalecer las respuestas institucionales.

Interés por parte de todo el equipo institucional, para
informarse de los avances, logros y dificultades de los
diferentes miembros; lo cual se consigue bajo procesos
informales

Falta de espacios sistematicos y formales de
informacién horizontal sobre los avances, logros y
dificultades de cada persona dentro de la institucion

Institucionalizacion de espacios de divulgacion de la
informacion horizontal, que faciliten el ejercicio de
andlisis retrospectivo

Se cuenta con gran cantidad de informacion sobre
aspectos conceptuales y metodoldgicos desarrollados
institucionalmente

Se requiere profundizar la sistematizacion de los
aprendizajes conceptuales y de las metodologias
logrados a partir del desarrollo de los diferentes
proyectos asumidos por la organizacion.

Trabajar en la sistematizacion de los aprendizajes
conceptuales y las metodologias desarrolladas
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Fortalezas

Debilidades

Acciones consideradas

La institucién tiene la Contabilidad al dia

No se cuenta con un programa administrativo
computarizado que facilte la organizacion
administrativa de la data.

Adquisicion del programa administrativo SAINT,
por considerarse el mas econémico del mercado y
que responde a las necesidades institucionales

la ejecucion de proyectos propios y 3. de
estrategias de construccion de contenidos con un
conjunto de actores (Dialogo de saberes)

las metodologias derivadas del trabajo propio

S Establecer un contrato puntual para la realizacion
IS El presupuesto no se actualiza al dia. de la actualizacion del presupuesto y el
® |Se cuenta con un presupuesto para el entrenamiento interno
= | funcionamiento institucional i . ;
£ N . . Mayor seguimiento y control financiero de los
o se analizan formalmente las proyecciones
g . . ” proy proyectos por parte de cada responsable de
derivadas de la ejecucién del presupuesto
© proyecto
IS
] . Se necesita implementar mejores mecanismos de
o | Se cuenta con Asesoria Contable de una empresa control_interno para la supervision del trabaio
| auditora de adecuada respetabilidad . . . P P !
Faltan mejores mecanismos de control interno. contable
La informacién se muestra accesible y cuenta con
los soportes pertinentes de gastos e ingresos
Fortalezas Debilidades Acciones consideradas
Postura institucional a favor de la auto-evaluacion
e identificacion de las lecciones aprendidas de 10s | Falta de espacios sistematicos y formales de auto- | Institucionalizaciéon de espacios para la auto-
procesos en marchay realizados evaluacién evaluacion
c . . .z
o | Se cuenta con sistemas informales de evaluacion
Q
@ . . -
S . . No se han identificado los aspectos e indicadores g -
< |Se cuenta con metodologias validadas y - ! .. | Identificacion de aspectos e indicadores
g X L especificos  relacionados con la  gestion ) LSRR
@ | accesibles de evaluacion. AR relacionados con gestion institucional
° institucional.
©
fU ’ .
g Se cuenta con metodologias propias desarrolladas
+ | a partir del trabajo derivado de: 1. monitoreo a Desarrollo de Modulos de Auto-Evaluacién, que
o | ODS, 2. del desarrollo del trabajo relacionado con | Se requiere llevar al dia con la sistematizacién de | permitan la obtenciéon de productos sistematicos

que facilite el trabajo propio y de relacion con
otros.
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Fortalezas

Debilidades

Acciones consideradas

Clima Organizacional

Personal con destrezas en variados y diferentes
ambitos

Pocas destrezas en el manejo del Inglés por parte
de la mayor parte del personal

Responsabilidad personal para el desarrollo de
esta destreza

Personal comprometido y responsable

La delegacion de tareas no siempre se hace
efectiva. No se plantea que sea por falta de
disposicién sino de priorizaciéon de las mismas o
de especificacion no muy clara en materia de lo
esperado

Identificar las actividades delegadas como de
responsabilidad institucional y por tanto priorizarlas
en su justo termino. Determinar con exactitud, tipo
de ayuda requerida y tiempos de entrega para los
productos.

Disposicion para el emprendimiento

Se necesita desarrollar mejores niveles de
autonomia en el personal en el seguimiento a las
tareas bajo su responsabilidad, con repercusion a
mayor carga al seguimiento de lo operativo por
parte de la gerencia

Necesidad de registrar claramente las tareas
asumidas, los productos derivados de las mismas
y las fechas de entrega de los mismos vy
responsabilizarse de su avance y terminacién
oportuna

Personal motivado a la excelencia, que desarrolla
trabajos con profundidad y exhaustividad

Roles que no se estan cumpliendo en cuanto a las
areas administrativa y gerencial

Apoyo al é&rea administrativa para el mejor
desarrollo de sus responsabilidades. Partiendo del
logro de la mayor autonomia del personal que
facilite el derivar las actividades de seguimiento al
responsable directo se focalizaria desde la
gerencia las actividades relacionadas con
sostenibilidad, relaciones publicas y desarrollo de
alianzas que agreguen valor a la institucion.

Buena disposicion para el trabajo en equipo

Necesidad de profundizar una definicion de las

funciones

Profundizar la definicién de los roles y funciones
individuales

Presencia de buen clima institucional, derivado de
las buenas relaciones personales desarrolladas

Falta de actividades recreativas para la expansion
e integracion del personal

Implementar
integracion

estrategia de esparcimiento e

Se cuenta con recursos humanos externos en
torno al apoyo tematico sobre el proceso de
evaluacion en si mismo
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Fortalezas

Debilidades

Acciones consideradas

En el poco tiempo de presencia publica, la
institucion ha desarrollado una imagen de respeto
entre los actores publicos, privados y de base con
los que se ha relacionado

Falta de presencia en Redes de Organizaciones
de la Sociedad Civil

Estudiar su factibilidad y el valor que agregarian
las Redes tanto en el contexto interno como
externo, para la introduccion Institucional

metodologias a la medida de las circunstancias y
focos abordados

Los conocimientos de las metodologias no son del
dominio de todo el equipo

c
(]
2 o . . . e . - Identificacion de nichos estratégicos de relevancia
g La Organizacion tiene 9 publicaciones sobre temas | Necesidad de identificacion de nichos estratégicos . S gicos
£ ) S para la introduccion de las producciones

en los que trabaja para las publicaciones R

institucionales
Carencia de un estudio formal sobre la imagen Consolidar una estrategia de imagen, a traves de
institucional a proyectar una asesoria externa
Fortalezas Debilidades Acciones consideradas
Se cuenta con variedad de destrezas . . N, Realizar un listado de metodologias manejadas ya
s - Se debe profundizar en la sistematizacion de las X 9 jadas y

metodoldgicas, sobre la base de distintos metodoloaias desarrolladas v utilizadas sea desarrolladas internamente o bajo la
& | enfoques 9 y produccién de terceros.
(@]
o
o
©
28
2] . . .. . .. . .
S |Existe capacidad para la construccion de Democratizacién de las metodologias manejadas

internamente, a través de los espacios

sistematicos de aprendizaje identificados.
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4.4.FASE 4: Seleccién del conjunto programético y gerencial

En esta fase se trabaj0 sobre las lineas programaticas ya
seleccionadas en la Fase 2 (Desarrollo Local, Desarrollo Regional,
Desarrollo de Jovenes Emprendedores y Promocion y apoyo a la
Inversion Social), con objeto de definir las fortalezas institucionales para
su implementacion y las estrategias a poner en practica para su
optimizacion, en pro de la implementacion pertinente de los programas a

ejecutar.

1.- Fortalecimiento a Organizaciones de Desarrollo Social
¢, Con qué ventajas contamos para el trabajo en el area?:

o Se han desarrollado multiples monitoreos de los diferentes
proyectos que financian los clientes lo cual permite tener una
clara vision sobre las mejores estrategias sociales y por ende
permiten apoyar transferencia de tecnologia de wuna
organizacién a otra. Todo este conocimiento permite plantear

una estrategia propositiva en torno al desarrollo local.

¢, Qué se necesitaria?:

o Sistematizar las experiencias de las organizaciones
monitoreadas.

o Visualizar los monitoreos a realizar en las organizaciones,
tomando en cuenta la observacion de su enfoque y sus
estrategias especificas para el desarrollo local.

o Concretar nuevas alianzas financieras que permitieran asegurar

la sostenibilidad de la estrategia
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2.- Desarrollo Regional

¢, Con qué ventajas contamos para el trabajo en el area?:

El haber trabajado en la Region de Barlovento, y bajo el enfoque
de articulacion de actores, proporciond experiencia, relaciones y

una potencial continuacion en la accion del trabajo en la zona.

¢, Qué se necesitaria?:

Concretar la participacion de actores gubernamentales y privados

en cuanto al apoyo de la estrategia y su aporte financiero

3.- Desarrollo de Jovenes Emprendedores

¢,Con qué Ventajas contamos para el trabajo en el area?:

o

o

Hay pocas organizaciones en Venezuela que trabajen con los
jovenes bajo el enfoque de emprendimiento que estamos
asumiendo.

El tema del emprendimiento, se muestra como una necesidad en
cuanto al logro en materia de desarrollo de pais.

El trabajo con jovenes, representa el foco de inversion social para
diferentes empresas que podrian estar interesadas en nuestra
propuesta.

Tenemos posibilidades para establecer alianzas de cooperacion
técnica con Instituciones Internacionales que trabajan con
jovenes.

Existe experiencia en el equipo para el trabajo con jovenes.

¢, Qué se necesitaria?:

o

o

Concretar el disefio del programa de accion
Concretar las alianzas nacionales e internacional, nuestros

compromisos y el apoyo que se recibiria
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4.- Promocién y apoyo ala Inversién Social

¢,Con qué Ventajas contamos para el trabajo en el area?:

o Se cuenta con Actores del acontecer publico (fundaciones,
empresas), mas sensibilizados ante los problemas sociales,
tales como el hecho de que la Sociedad se ha empobrecida en

un 80% y el nivel de desempleo supera el 15%.

o Existe Interés en algunas empresas para desarrollar nichos de
Responsabilidad Social, relacionados con areas de accion de
PROactiva.

o PROactiva, ha tenido experiencia en el desarrollo de nichos de

Responsabilidad Social, para algunas empresas nacionales.

¢, Qué se necesitaria?:

o El desarrollo de la estrategia concreta en materia de promocion

y apoyo a la inversion social.
4.5.FASE 5: Construccién de la vision del futuro de la institucion

En esta fase se construy6 el futuro a diez afios, tanto en relacion
con el impacto del trabajo organizacional en cada una de las lineas
programéaticas identificadas, como en atencién a la organizacién en si

misma.
En el tema de Fortalecimiento a ODS y Desarrollo regional:

1. Nos habremos consolidado como centro de enlace de

organizaciones, tanto en lo interno como en lo externo, a través de:

o Consolidacién de una Red de Organizaciones de Desarrollo

Local en Venezuela.
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o Consolidacion de una red con participacion de diferentes
actores en materia de desarrollo local y regional: Gobierno,
Sector Privado, Organizaciones de Base Yy Donantes

Internacionales

2. Habremos desarrollado una propuesta propia sobre fortalecimiento

de actores sociales, para lo cual consolidariamos:

o Espacios activos de analisis, reflexion y aprendizajes internos
y externos en torno a las experiencias en Desarrollo Local de
las diferentes ODS monitoreadas.

o La identificacibn de experiencias exitosas en cuanto a
Desarrollo Local en otros Paises

o Habremos implementado una propuesta de desarrollo local de

impacto nacional e internacional
3. Habremos logrado la sistematizacién y divulgacién de experiencias
exitosas en el tema de desarrollo, a traves de:

o Sitio Web de PROactiva
o Publicaciones especiales

En el tema del Desarrollo de Emprendedores Juveniles:

1. Habremos implementado experiencias concretas de proyectos para

jovenes emprendedores

2. Habremos alcanzado la sostenibilidad de los proyectos juveniles

que patrocinamos

3. Habremos incidido en las politicas educativas venezolanas en torno

al tema de motivacion al emprendimiento

4. Habremos facilitado el posicionamiento del joven en los diferentes

ambitos del acontecer publico: Politico, Econémico y Social
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5. Habremos consolidado un conjunto sélido y variado de
organizaciones donantes privadas internacionales apoyando

proyectos de emprendimiento juvenil

En el tema de Promocion y apoyo a la Inversion Social

1. Habremos facilitado el que un mayor numero de empresas,
identifiquen su nicho de inversidbn social y apoyen proyectos

sociales

En cuanto a la Instituciéon como un todo:

1. PROactiva se encontrara posicionada como actor clave en materia

de desarrollo, el contexto nacional e internacional

N

Sera un actor con incidencia en la Opinién Publica y en las
Politicas Publicas

3. Manejara una estrategia de sostenibilidad muy consolidada

4. Contard con un equipo solido, compenetrado, estable vy

apasionado que haga de la organizacion su proyecto de vida

5. La institucion sera observada como un espacio de realizacion

profesional

6. Se consolidara como un modelo de accién de trabajo a seguir
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4.6.FASE 6: Definicibn de las estrategias institucionales.- Plan

Estratégico a tres afios

Se consideré trabajar en una proyeccion a tres afios para cada
una de las lineas estratégicas identificadas: Fortalecimiento de actores
sociales, Desarrollo Regional, Desarrollo de Jovenes Emprendedores y
Promocion y apoyo a la Inversién Social. Asi mismo, se considero la
necesidad de identificar una linea especifica que permitiera trabajar en
funcion del Fortalecimiento Institucional necesario para dar respuestas
eficientes a los retos estratégicos enunciados y a las necesidades
identificadas en el analisis de su contexto interno institucional. Las
mismas se identifican a continuacién y se expresan en detalle en el

cronograma de ejecucion del Plan Estratégico que se sefala.

Plan Estratégico PROactiva

- W -

Fortalecimiento Fortalecimiento Promociony Fortalecimiento
Desarrollo | [ —"
aODS Reconal al Joven apoyo ala terr
9 Emprendedor Inversién Social Institucional
Rt 4 \ 4 ~\ 4 ~\ das d
Fortalef:lml.ento a Asesorfa y Dis efio del Identificacion de iorrn;]dziizsa.ees
Organizaciones Acompafiamiento Programa Empresas con P J

de Desarmllo posibilidades de para el equipo en

aactores enla

Social, en la formulacion de desarrollar temas c.Iaves
implementacion planes para el nichos de operativos
de proyectos de desarrollo de Aplicacion del inversion social,
Desarrollo Local Programa en en areas de Capacitacion al
Barlovento con la atencion a ciclos P
S L | interés personal en
patticipacion ye anuales

organizacional aspectos

rotagonismo )
protag escolares estratégic os

necesario de los N l \\
actores politicos,

econémicos y
sociales de la
region.

ﬁ

Acompafiamiento

a Empresas en el

proceso de disefio
y ejecucion de

proyectos de
Responsabilidad
Social

4 o ~\
Fortalecimiento a
los Sistemas de

Informacion,
Financiero y de
Evaluacién

Fortalecimiento a
la Imagen
Institucional

Disefio e
Implementacién
de Estratégia de
Movilizacién de

Recursos

Sistematizacion
de Metodologias
Institucionales

Fortalecimientos
Gerenciales




80



81

4.7.FASE 7: Convirtiendo su Plan Estratégico en un Plan Operativo

Sobre la base de los lineamientos identificados en el Plan
Estratégico, se focalizé en las actividades que se debian llevar adelante
durante el afio 2.002 para avanzar en las metas a largo plazo sefaladas
en el Plan Estratégico 2.002-2.004.

Fueron sefaladas las tareas especificas a desarrollar, se
identificaron a las personas responsables de su ejecucion, la inversion en
tiempo necesaria para su realizacion y las fechas de inicio y culminacion

de cada una de las tareas a llevar a cabo.

Se cuido6 en cada caso gque fuesen contempladas cada una de las
tareas que resultaran imprescindibles para la culminacién de las
actividades y que éstas a su vez tomaran en cuenta todos los aspectos
para apoyar el desarrollo de las lineas estratégicas que se habian

sefalado previamente.

El resultado de este proceso servirA de base para el trabajo
institucional durante el afio 2.002 con miras a avanzar en su linea
estratégica propuesta hasta el 2.004, desde una perspectiva de
confianza y seguridad en el alcance de sus metas, porque conoce el

camino a recorrer para llegar a ellas.

Dado que el Plan Operativo, entra en el detalle de las actividades
especificas de la Organizacion, se consideré que no resultaba pertinente
el divulgar esta informacién privada. La misma se encuentra soélo
disponible en PROactiva y sera revisada s6lo en el caso de que la misma
Organizacion otorgue el permiso de consulta, el cual se otorgara si

resulta estrictamente necesario.
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4.8.FASE 8: Evaluando el funcionamiento e impacto de su institucion

Con miras a identificar las acciones pertinentes para el desarrollo
del marco de evaluacion del Plan Estratégico Institucional, se procedio a
trabajar, sobre el concepto de evaluacion propuesto por Garcia Nufez
(1.995), y a sefalar los diferentes tipos de evaluacion de acuerdo a las

fases del disefio y ejecucion del Plan Operativo Institucional.

“Evaluacion es la comparacion de los objetivos con los resultados y la
descripcion de como dichos objetivos fueron alcanzados. Una
evaluacion nos indica qué esta funcionando y qué no lo esta, qué
debemos mantener y qué debemos cambiar. Las evaluaciones
constituyen una herramienta para tomar decisiones, pero ellas por si
solas no toman decisiones ni hacen los cambios.” (p.53)

[ TIPOS DE EVALUACION SEGUN LA FASE DEL PLAN OPERATIVO )

Identificar las
necesidades
para planearel
PO.y
establecerlas
bases de
comparacion

Evaluacién de
Necesidades

Evalla o juzga el Plan Operativo de manera continuada.
Constituye un procedimiento clave para apoyar el logro de
los objetivos del P.O.

)

Mejorar el
desarrollo del
proyecto
mediante la
evaluacion de
los
proc edimientos
de las
actividades, de
los recursos y

‘
]

4 ™\

Evalta el uso de los recursos financieros en la ejecucion del
P.O.

Evaluacién
de Proceso

Evala los logros del personal que interviene en el P.O. yla h

calidad de su trabajo. Determina si el desempefio concuerda

con lo esperado. Ildentifica necesidades de capacitacion del
personal, con objeto de mejorar el desempefio

del personal que
interviene en las
actividades

\—

Determinar el
nivel de
cumplimiento de
los resultados de
~ | las actividades y
de los efectos
de los objetivos
especificos

Evaluacion
de
Resultados

Medir los
impactos del
proyecto,
principalmente
en el area
objetivo del Plan
Operativo

/
Evaluacién
de Impacto
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Evaluaciéon de Necesidades

La “Evaluacion de Necesidades”, constituyd todo el proceso de base para
la construccion del Plan Estratégico y Operativo Institucional que se identifico

en el analisis del contexto externo (macro y micro) e interno organizacional.
Evaluacion de Proceso

La “Evaluacion de Proceso”, de acuerdo a los sefialado, se construye
sobre las actividades consideradas en el Plan Operativo; la presencia o
ausencia de estas actividades, el nimero de las mismas para cada proceso, el
respetar o no los tiempos de ejecucion identificados en el cronograma sefialado,
constituyen los indicadores, que van a generar la evaluacion de proceso y por

tanto el monitoreo, la auditoria y la supervision.
Evaluacion de Impacto:

La evaluacion de Impacto es construida sobre la base del alcance de los

objetivos generales.
Evaluacion de Resultados:

La Evaluacién de Resultados se observa sobre la base del alcance de los
especificos.

Para poder proceder a la identificacion de indicadores que facilitaran la
Evaluacion de Resultados e Impacto, se necesitaba tener claros los objetivos
generales y especificos de cada linea estratégica, por lo que se procedi6 a su

identificacion.

Posteriormente a la identificacion de los objetivos, se procedi6 a
determinar los indicadores que dieran fe del alcance de los objetivos generales

(Evaluacién de Impacto) y del alcance de los objetivos especificos (Evaluacién
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de Resultados), construyendo asi el sistema de indicadores, que dieran fe de
estos dos procesos.

Objetivos por cada linea estratégica sefialada:

[ Objetivos Generales )

~N
Realizar seguimiento a la ejecucién de los
proyectos de las ODS
Fortalecer a Organizaciones de
Desarollo Social, en la
implementacion de proyectos de o . o . )
Identificacion y sefialamiento de las
Desarrollo Local . -
necesidades de fortalecimiento para cada
ODS que faciliten el alcance de sus metas
~
Asesorary acompafiar a los actores en la
. formulacién de planes para el desarollo de
Fomulacién de planes de . .
S Barlovento con la participacién y el
fortalecimiento a actores en - -
protagonismo necesario de los actores
Barlovento. P P :
politicos, econémicos ysociales de la
region.

~N
Apoyar proyectos disefiados y concebidos
porlos ylas jovenes que redunden en
beneficio de sus comunidades
Empoderara los y las jévenes venezolanos )
Fottalecimiento acreary lanzar sus propios proyectos de Empoderaral/la joven fortaleciendo sus
al joven emprendimiento y, a través de ellos, habilidades perlsolnales para el
Emprendedor asumir mayores responsabilidades porsus emprendimiento
vidas y sus comunidades
~N
Conformar Redes de gente
comprometida con el éxito de los

emprendimientos de los ylas jévenes

Identificacion de Empresas con A
posibilidades de desarmollar nichos de
inversion social, en &reas de interés

organizacional
Facilitar la participacion de Empresas en
proyectos de Responsabilidad Social ~
Acompafiamiento a Empresas en el
proceso de disefio yejecucién de
proyectos de Responsabilidad Social
~N

Objetivos Es pecificos )

Fortalecimiento a
oDS

Desarollo
Regional

Promocioén y
apoyo a la
Inversién Social

Posicionara la Institucién como
Organizacién que agencia el desamollo
venezolano con la articulacion de actores
publicos, privados y de base, a través de la
construccién de una plataforma tedrica y
metodolégica innovadora en las areas de:
Fortalecimiento a ODS, Desarrollo Regional,
Desarrollo de j6venes emprendedores y
Promocién y Apoyo a la Inversién Social

Facilitar el desarrollo de los
conocimientos yhabilidades técnicas
requeridas e identificadas en el
diagndstico interno institucional

Fortalecimiento
Institucional

\\




Evaluacion de Impacto

Fortalecimiento a
oDs

Desamollo
Regional

Fortalecimiento
al joven
Emprendedor

Promocioén y
apoyo ala
Inversién Social
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OBJETIVOS GENERALES ) [ INDICADORES DE IMPACTO )
. ) A
Fottalecer a Organizaciones de Omanizaciones Fortalecidas en las 4reas
_ Desaroallo Social, en la requeridas para la implementacion de sus
implementacién de proyectos de proyectos en Desarmllo Local
Desarrollo Local
) A
Fomulacién de planes de Act | | habilidad |
fortalecimiento de actores en . N :Jres oca.e,s Zon rlnayorzs da ! a” esta_ra al
Barlovento. implementacién de planes de desarrwllo Regiona
. )
Empoderara los y las jovenes ™

venezolanos a creary lanzar sus propios

proyectos de emprendimiento y, a través »

de ellos, asumir mayores
responsabilidades por sus vidas ysus
comunidades

Fortalecimiento
Institucional

~

Facilitar la participacién de Empresas en
proyectos de Responsabilidad Social

Al final de la ejecucién del proyecto los jovenes
habran adquirido las habilidades requeridas para
la ejecucion de proyectos de emprendimiento

~

El80%de las Empresas con las que se trabajé en
la identificacion de nichos de Responsabilidad

Social, lograron ejecutar sus proyectos Sociales

~
Posicionara la Institucién como

Ormganizacién que agencia el desamollo
venezolano con la articulacién de actores
publicos, privados y de base, a través de
la construccién de una plataforma tedrica

y metodoldgica innovadora en las areas
de: Fortalecimiento a ODS, Desarmollo
Regional, Desanollo de jévenes
emprendedores y Promocién y Apoyo a
la Inversién Social

Institucion posicionada como Organizacion que
agencia el Desarmollo Venezolano, a través de
sus lineas de accion




Evaluacion de Resultados
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

INDICADORES DE RESULTADOS

Seguimiento realizado al 100% de las ODS ]

Nt

Conformar Redes de gente
comprometida con el éxito de los
emprendimientos de los ylas jévenes

) )
Realizar seguimiento a la ejecucién de cada
uno de los proyectos de las ODS
Fortaleci
miento a
oDs ificaci6 fialami )

Iden_;ﬂzamgn ;/s;rlml.am_lentto de las d Informe de recomendaciones de
necesidades de tor e(l:|lm|en 0 para cada fortalecimiento realizado para el 100% de las
una de las ODS que faciliten el alcance de oDs

q sus metas
) )
Asesorary acompafar a los actores en la
formulacién de planes para el desarmollo de
Desarnollo Barlovento con la participacién y el Planes de fortalecimiento de actores en
Regional protagonismo necesario de los actores Barlovento formulados a la fec ha prevista
politicos, econémicos ysociales de la
region.
( ™) )
Apoyar proyectos disefiados y concebidos Ne de proyectos de jovenes ejecutados al
porlos ylas jévenes que redunden en afio.
beneficio de sus comunidades Beneficios comunitarios observados
Fortaleci ] . )
miento al Emp(’defa_rallla joven fortaleciendo sus Cambios obsenvados en cuanto a las
joven habilidades persohales para el habilidades adquiridas despues de la
Emprendefl emprendimiento implementacién del proyecto
dor
[ N

N° de organizaciones ypersonas

comprometidas con el programa

N°y Tipos de Redes conformadas
Auto-evaluacion de la eficiencia de las

T 7 1 1 1 1

nal

Redes
( Identificacion de Empresas con ) . e )
. . N° de Empresas identificadas con
posibilidades de desarmllar nichos de . . . L
Enoeion inversion social en areas de interés potencial de desarrollarnichos de inversion
Lo social, en areas de interés organizacional
y apoyo a L organizacional
la
Inversion e
Social Acompafiamiento a Empresas en el N° de proyectos disefiados yejecutados
proceso de disefio yejecucion de en materia de Res ponsabilidad Social
\ L proyectos de Res ponsabilidad Social Empresarial
. . ) Ve
Fortaleci Facilitar el desarrollo de los
miento conocimientos yhabilidades técnicas Superacion de las dificultades identificadas
Institucio requeridas e identificadas en el

diagnéstico interno institucional

en el diagnéstico interno

s
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Tal cual estaba previsto, se realizd un analisis serio y exhaustivo sobre la
situacion contextual e interna organizacional, lo cual permitié construir el plan
estratégico organizacional para los proximos tres afos y el plan operativo para
el préximo afo, asi como el sistema de indicadores de logro, para la evaluacion

del plan.

El proceso que involucrd este analisis, tomo en cuenta todo los aspectos
considerados relevantes para el logro de los mejores resultados en la
identificacion de los caminos de fortalecimiento institucional, tal y como se habia

previsto:

o Identificacion del proposito de la institucion.

o Establecimiento de una vision del futuro para el conjunto de programas y
sistemas gerenciales de la institucion.

o Andlisis de los ambientes interno y externo de la institucion, a través de
la identificacion de las oportunidades y amenazas externas y de las
fortalezas y debilidades internas.

o Disefio de un plan estratégico institucional a tres afios: 2.002 — 2.004.

o Disefio de un plan operativo para el proximo afio 2.002.

o Disefio de un plan de evaluacion al plan operativo

La organizacién, pudo identificar su camino a recorrer, solo le queda
recorrerlo, con paso seguro, pues sabe hacia donde ir y que obtendra al llegar

alli.

Un proverbio del Coran plantea que “Si no sabes a dénde vas, cualquier

I'”

camino te conduce alli”. Agregamos al mismo: Pero si sabes a donde vas,
puedes abrir el acceso a las oportunidades y establecer los cimientos para el

éxito.
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7. ANEXOS
7.1.VOCABULARIO

Administracién. Proceso para lograr las metas de la organizacion. Proceso de

planear, coordinar, ejecutar y controlar esfuerzos organizada vy

sistematicamente para un fin determinado.

Ambiente. Es el medio que rodea a la organizacién indica las actitudes y los

valores predominantes en el entorno.

Benchmarking. (Evaluacion comparativa) 1.- Sistema de informacion referencial

sobre las mejores practicas de los mejores. 2.- Busqueda de lecciones qué
aprender de organizaciones exitosas con el objetivo basico de transferir todo

ese conocimiento a otro negocio.

Calidad. Cumplir con los requerimientos. Las caracteristicas del producto que

responden a las necesidades del cliente. Ausencia de deficiencias.

Competencia. Organizacion que hace los mismos productos o productos
sustitutos de los nuestros (que presta los mismos servicios o servicios sustitutos

de los nuestros).

Comunicacion _organizacional. Flujo de mensajes de la organizacion

relacionados directamente con los objetivos, las funciones y la estructura de la

organizacion.

Control. Subproceso del proceso de administracion que consiste en evaluar si
las cosas estan pasando como se planed y tomar las medidas de correccion

pertinentes.

Cultura organizacional. Conjunto de valores, necesidades, expectativas,

creencias politicas y normas aceptadas y practicadas por una organizacion.
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Desarrollo social. Segun el Secretario-General de la ONU Boutros Boutros-

Ghali :"Debe entenderse al Desarrollo Social en su sentido mas amplio como
involucrando un progreso hacia niveles de vida mas alto, mayor igualdad de
oportunidades 'y consecucion de  algunos derechos  humanos
bésicos...reforzamiento de la capacidad de los individuos para controlar sus
propias vidas por medio de acciones econdémicas, sociales y politicas."

Estrategia. Término tomado de la milicia que pretende sustituir a los términos

técnicos: plan y técnica.

Estratégica se refiere al vocablo estrategia, pero apartado de la concepcion
militar de herramienta para la imposicién de nuestra voluntad sobre el enemigo,
sino como un instrumento que utilizan las organizaciones para determinar las
metas bésicas a largo plazo, asi como la adopcién de cursos de accién y
asignacion de recursos para alcanzar las metas. Sécrates, en la Grecia antigua,
comparo las actividades de un empresario con las de un general al sefialar que
en toda tarea quienes la ejecutan debidamente tienen que hacer planes y mover

recursos para alcanzar los objetivos.

Gestién. (Ver Administracion)

Imagen institucional. Las caracteristicas de un consenso generalizado de un

sector de la sociedad atribuye a una organizacion.

Lluvia de ideas. (Brainstorming) Método para alentar el razonamiento creativo

mediante juicios diferidos. El propdésito del juicio diferido es alentar a las

personas a aportar sugerencias osadas y singulares.

Mision. Expresion de la razén de ser y el propoésito de la empresa.

Oportunidad. Ocasion propicia para alcanzar o mejorar los objetivos.
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Organizaciones de Desarrollo  Social, ODS. Organizaciones no

gubernamentales que trabajan en pro del Desarrollo Social. Se espera que las
ODS contribuyan en casi todos los aspectos del desarrollo social: reduccion de
la pobreza y de la exclusion social, mejoramiento del acceso a servicios
sociales basicos, prevencion de conflictos y promocién de la democracia, asi

como en influir en las politicas publicas.

Plan es la salida (ouput) o el resultado de un proceso de la PEI, llamese: plan
estratégico institucional, plan operativo anual (POA), plan anual de actividades
(PAA) etc.

Planificacién es uno de los pasos del proceso administrativo y/o de los cuatro
subsistemas corporativos (organizacion, planificacién, direccién y control) que
sirve para definir los objetivos de la institucion, establecer las estrategias para
alcanzar esos objetivos y jerarquizar los planes para integrar y coordinar las

actividades.

Planificacién Estratégica Institucional (PEI) es el arte y la ciencia de formular en

el mediano o largo plazo, implementar y evaluar las decisiones interfuncionales
que permitan a la Institucién alcanzar sus objetivos. Esta definicion implica que
la PEI pretende integrar la planificacién, de operaciones, educacién, personal,
inteligencia, finanzas, logistica, comunicaciones, etc. y los sistemas
computarizados de informacién para obtener el éxito de la institucion. La PEI
combina el método analitico con la flexibilidad mental para aceptar que la l6gica
de la estrategia es paraddjica, es mas importante para ella localizar y definir el
asunto critico del problema mas que descubrir la solucién. La teoria de sistemas
es un modelo lineal, un método que sigue paso por paso, donde las partesy
variables son mutuamente dependientes. La planificacién estratégica es una
herramienta que disminuye la incertidumbre, no la elimina, por cuanto, ella,

estara presente mientras existan factores en el entorno dificiles de controlar.
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Proceso es aquello que transforma una entrada (input) en salida (output), como
tal puede ser una maquina, un individuo, grupo de individuos, una computadora,
una tarea realizada por un miembro de la organizacion etc. El proceso es una
accion progresiva, una accion que a veces puede durar mucho tiempo y esta
formada por muchas pequefias acciones: Tomar dos cafés cada dia puede ser
un paso dentro del proceso de tomar cinco o de dejar de tomarlo.

Proyectar se refiere a tener proyectos: "Tener un proyecto es lo mas. Es tener
una mezcla de plan, proposito, medios, fines, filosofia, razon de ser y de existir,
estrategias, tacticas, célculos, motivos, intendencia, en fin, tener un proyecto es

tenerlo todo y no tenerlo es no tener nada”.

Retroalimentacion . (Feedback) Reaccion del receptor ante el mensaje.

Observaciones no evaluativas, sino descriptivas acerca del comportamiento de

una persona, un grupo o0 una organizacion.

Sistemética, se refiere a los sistemas. La teoria general de sistemas es un
conjunto organizado de cosas o partes interactuantes e interdependientes, que
se relacionan formando un todo unitario y complejo. Cabe aclarar que las cosas
o partes que componen al sistema, no se refieren al campo fisico (objetos), sino
mas bien al funcional. De este modo las cosas o0 partes pasan a ser funciones

basicas realizadas por el sistema.

Visién. La meta hacia la que se encamina la empresa, detallada, especificada y
personalizada tal manera que impulse a las personas hacia el servicio hacia la

productividad.
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7.2.1. Anédlisis del Macro Ambiente
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FORMATO DE ANALISIS DEL MACROAMBIENTE

Tendencias Oportunidades Amenazas
= o
@ ) B S g S S g
Contexto Fenomenos Observados 9 2 o s g2 > . g  |rioridad
() () Q o o > B85 S fe)
823 =} © ST < S s 3 8 =
QO . o9 5] > 83 S g
pEs (0 ° S S 29 >
- o3| 8 ag| B
o O
Politico
Econodmico

Socio-cultural

Tecnolégico

Otro

! Deben colocarse los Fenémenos observados por cada uno de los contextos. Se califica la tendencia en: Apenas perceptible, fuerte y en declive. Se asigna un puntaje de 0

a 10, en el que 0 implica el nivel minimo y 10 el maximo. Al multiplicar las casillas A y B, se obtiene el valor de la oportunidad y/o amenaza que afecta directamente a la
organizacion. Las prioridades se establecen de acuerdo al valor. A mayor valor, mayor prioridad en la accion.

En relacién con los puntajes horizontales, se tienen los siguientes rangos de prioridad en el desarrollo de lineas de accion: De 80 a 100 prioridad 1; de 60 a 79 prioridad 2;
de 40 a 59 prioridad 3; menos de 39 no se consideran como lineas de prioridad.

En cuanto a la sumatoria total de los puntajes verticales, debe considerarse si las oportunidades superan las amenazas, lo cual le proporciona a la organizacion una situacion
favorecedora. Si sucede lo contrario, la institucién podria presentar una situacion de desventaja.



7.2.2. Anédlisis del Micro Ambiente
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FORMATO DE ANALISIS DEL MICROAMBIENTE

Oportunidades Amenazas
Tendencias
A B = C A X B = C
< © o T ©
. [0} — — L
Contexto Fendmenos Observados n o g g5 a I ] Prioridad
- — G.) —_— - — O O - - — O S
8= £ © =c | 59 o = | 82 o
o @ o J] 20| g T g0 | $4 ©
Q O > T o3 > © > 29 © o >
<o L 5 o3| o o8| &
& L3 |a T3

Beneficiarios

Proveedores

Reguladores

Competidores

Otro

! Deben colocarse los Fenémenos observados por cada uno de los contextos. Se califica la tendencia en: Apenas perceptible, fuerte y en declive. Se asigna un puntaje de 0
a 10, en el que 0 implica el nivel minimo y 10 el maximo. Al multiplicar las casillas A y B, se obtiene el valor de la oportunidad y/o amenaza que afecta directamente a la

organizacion. Las prioridades se establecen de acuerdo al valor. A mayor valor, mayor prioridad en la accion.

En relacién con los puntajes horizontales, se tienen los siguientes rangos de prioridad en el desarrollo de lineas de accién: De 80 a 100 prioridad 1; de 60 a 79 prioridad 2;
de 40 a 59 prioridad 3; menos de 39 no se consideran como lineas de prioridad.

En cuanto a la sumatoria total de los puntajes verticales, debe considerarse si las oportunidades superan las amenazas, lo cual le proporciona a la organizacion una situacion
favorecedora. Si sucede lo contrario, la institucién podria presentar una situacion de desventaja.
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DIAGNOSTICO INTERNO

FORTALEZAS

DEBILIDADES

ACCIONES CONSIDERADAS

Misién

Gerencia

Sistema de Informacion

Sistema Financieros

Sistema de Evaluacion

Personal

Sostenibilidad

Otro




