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SOCIEDAD, ORGANIZACIONES, PERSONAS:
NOCIONES BASICAS

Importancia de las organizaciones para la sociedad
Importancia de las organizaciones para las personas

Caracter instrumental de las organizaciones
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Tipos de organizaciones:
;. Qué tipo de organizacion somos?

= SERVICIO O INSTITUCION PUBLICA
= EMPRESA PRIVADA O MULTINACIONAL
= EMPRESA DE SERVICIO SOCIAL
= ORGANIZACION DE CIUDADANOS
= ORGANIZACION DE BENEFICIARIOS MUTUOS
= OTRA...

P.: ¢ a qué lleva este reconocimiento?
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LAS PLANIFICACIONES ESTRATEGICAS EN EL AMBITO
PUBLICO

*Absoluta claridad del mandato de la organizaciéon (generalmente la
vision, mision y valores organizacionales estan definidos por
estatutos, leyes, etcétera) Nota: estas declaraciones pueden ser
complementadas cuando hay un mandato para ello (cambio de
orientaciones, nuevas actividades, etcétera)

Claridad de la estructura jerarquica y decisional (involucramiento de
los directivos y responsables de presupuestos)

‘Previo a las planificaciones regulares (debe haber un empalme
adecuado en los procesos)

*Sustentabilidad. Tener muy claro la sustentabilidad para la ejecucion
de la PE. en todos sus niveles y con responsables en cada una de
sus etapas.
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.Hay algo que caracterice a las
organizaciones?

Son sistemas que se caracterizan por el
hecho que sus estructuras, procesos Vy
actividades se orientan por el cumplimiento
de fines y para lo cual requieren
‘organizarse”’.

P.: sa qué lleva reconocer esas condiciones comunes?
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Aspectos criticos:sDe qué depende la
viabilidad de las organizaciones?

*Mantener adecuados niveles de productividad y de
sustentabilidad.

*Adecuada diferenciacion e integracion de los aportes de su
membresia.

*Adecuados acoplamientos de los intereses
organizacionales con los de sus miembros y sus entornos
relevantes.

P.. ;/se pueden caracterizar los aspectos criticos de una
organizacion?
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sEnfasis de la investigacién organizacional?

Foco de
observacion

Tipo de
intervencion

Propdsitos
centrales

ADECUACION
MEDIOS / FINES

Identificacion de
rutinas,
capacitacion
técnica-cientifica,
aplicaciones
estadisticas.

OPTIMIZACION
RACIONAL

RELACIONES
INPUTS
OUTPUTS

Diagnosticos,
visualizacion de
tendencias,
escenarios y
expertos.

ADAPTACIONES
EXITOSAS

AUTO-DINAMICAS

Co-diagnésticos,
observaciones de
segundo orden y
metodologias
cualitativas.

DESARROLLOS
ENDOGENOS
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PROCESOS ORGANIZACIONALES BASICOS

DISENOS
ESTRUCTURALES

PROCESOS
CULTURAY CLIMA ORGANIZACIONALES
BASICOS

GESTION
MOTIVACIONAL

PODER Y
LIDERAZGOS
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DISENOS ORGANIZACIONALES

Estructurar una organizacion es mucho mas que dibujar un
organigrama, tiene que ver posibilitar sus logros. Su éxito
depende de como se diferencien y coordinen las actividades
de la organizacion.

Estructuras organizacionales adecuadas son aquellas que se
disefian para facilitar el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos, de ahi la siguiente premisa: siempre la
estructura debe seguir a la estrategia.

De hecho, si la organizacion decide cambiar su estrategia se
hace necesario cambiar la estructura para apoyar ese
cambio.
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Poder vy liderazgos

Para influir efectivamente sobre sus miembros, en toda
organizacion, se alternan dos mecanismos, ambos usan
el poder como su principal medio:

v Unos derivan de la autoridad adosada a los puestos
de trabajo y resultan de las decisiones que dan lugar a
las estructuras organizacionales.

v' Otros se corresponden con el despliegue de
cualidades personales para conducir o inspirar a otros y
que emergen de reconocimientos sociales hacia algunas
personas.
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Muchas organizaciones estan sobre-administradas con jefaturas
desempenadas por profesionales muy calificados. También ocurre la
situacion inversa, lideres que desatan entusiasmo pero que les falta
capacidad de administrar.

Liderar
(motivar e inspirar)

Administrar
(eficiencia y eficacia)
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Motivacion laboral

La motivacion indica aquello que gatilla, dando energia vy
direccidon a comportamientos especificos, como a las fuerzas o
satisfactores que los sostienen y determinan su intensidad,
persistencia o cambios.

Motivacion obtiene su significado del verbo latino movere
(mover), cientos de palabras se relacionan con ella, entre otras:
necesidades, impulsos, metas, misiones, fines, creencias,
expectativas, anhelos, incentivos, dinero, inspiracion, bienestar,
aprobacion o desahogo.

Una gestion motivacional adecuada es el medio clave para
sostener acoplamientos exitosos entre las personas y las
organizaciones en donde trabajan o participan.
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DESENCADENANTES
MOTIVACIONALES

INTRINSECOS

EXTRINSECOS

AMBITOS DE SATISFACTORES
SATISFACCION (MOTIVADORES)

Relacionados con
sentimientos de logro y
de autorrealizacion
(retos,
responsabilidades,
autoestima)

Mediante y durante el
trabajo

(motivacion interiorizada)

Salarios justos y
Fuera del trabajo seguridad

Mejoramientos de climas

En torno al trabajo y elementos que rodean
el trabajo

14
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CLIMA

Disposiciones, percepciones e
interpretaciones de aspectos
organizacionales,  mediadas  por
elaboraciones personales.

Sus estudios tienen una tradicion
analitica, sus énfasis son
cuantitativos.

Los estudios de clima aplican
evaluaciones y puntajes del tipo
positivo o0 negativo.

Caracterizan situaciones
organizacionales especificas con
respecto a dimensiones universales.

Los climas pueden cambiarse
mediante decisiones precisas y
oportunas.

CULTURA

Comprenden corpus sistémicos y auto-
dinamicos, responde a condicionantes
corporativas, como la historia
organizacional, valores y simbolos.

Se entiende como una totalidad, sus
enfoques mas tradicionales son
cualitativos.

Las culturas son como son, estan
particularizadas a su propio desarrollo.

Comprenden las premisas que
caracterizan al sistema organizacional del
cual forman parte.

La cultura va cambiado lentamente y a sus
propios ritmos.
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ORGANIZACIONES Y DECISIONES

Las organizaciones a través de sus decisiones establecen sus
fines, seleccionan estrategias, definen sus membresias,
producen estructuras, se delimitan de sus entornos y, en
general, configuran los medios con que se afrontan y procesan
riesgos e incertidumbres.

El medio para la mantencion, fortalecimiento o cambio
organizacional son sus decisiones.

16
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| 14l 3

CARACTERISTICAS GENERALES DE LAS
PLANIFICACIONES ESTRATEGICAS
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+EN QUE CONSISTE UNA PLANIFICACION ESTRATEGICA?

La Planificacion Estratégica es una herramienta de gestion
que apoya directamente las decisiones de una organizacion
respecto a su futuro basandose en un diagnostico de su
situacion y condicionantes.

Clarifica y unifica directrices y fines organizaciones
prioritarios produciendo un marco de premisas para sus
operaciones en plazos determinados y compromete las
actividades que deben desarrollarse (estrategias) para
alcanzarlos de la mejor manera posible.

A partir de sus directrices se determinan metas y objetivos
de una organizacion, asi como las lineas de accion y de
asignacion de los recursos necesarios para alcanzarlas.
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PLANIFICACION ESTRATEGICAY DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Como componente del Desarrollo Organizacional, la
planificacion estratégica comprende un conjunto de
actividades destinadas a optimizar el funcionamiento de
una organizacion.

Si bien no es posible tomar decisiones perfectas, sus
premisas, y modos de construccion de las mismas,
contribuyen a minimizar los riesgos de dispersion (perder
el foco) e incoherencias que acompanan a toda decision
organizacional.

La planificacion estratégica esta vinculada con Ia
Administracion  por Objetivos y el Aprendizaje
Organizacional (construccion participativa y racional de
premisas de decision).
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PLANIFICACION ESTRATEGICAY PREMISAS
DE DECISIONES ORGANIZACIONALES

Con las Planificaciones Estratégicas se producen
premisas que afectan decisiones por periodos
largos y comprometen recursos, deben ser
sancionadas por los niveles directivos.

Sus resultados se vinculan con la planificacion
formal, construccion de indicadores, evaluacion de
Yy procesos presupuestarios.
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.. EN QUE CONSISTE UNA ESTRATEGIA?

Una estrategia organizacional proyecta sus premisas como reglas
que persiguen asegurar que las decisiones tengan por objetivo
producir una posicion unica y valiosa para la organizacion.

Especificamente, consiste en producir un conjunto de medios
(estrategias) con el propdsito de alcanzar la misidn y los objetivos
de una organizacion.

Una estrategia se expresa como un medio para apoyar una opcion
de futuro para una organizacion. Bien planteada se compone como
un conjunto coherente de grandes orientaciones, pero lo
suficientemente especificadas para permitir su implementacion.
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., QUE SE ENTIENDE POR PLANIFICACION?

Un conjunto de actividades y procesos destinados a
modificar una situacion insatisfactoria mediante
acciones cuya eleccion y coordinacion es producto
de un analisis sistematico de la situacion de la
organizacion.

Especificamente consiste en actuar sobre el futuro
estableciendo metas desde las cuales se definen
acciones para alterar las operaciones presentes y
las tendencias en curso.
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¢.EN QUE CONSISTE LAS ESTRATEGIAS?

iLas estrategias no se encuentran, se construyen!

Se trata de actividades dinamicas y contingentes, cuyos cambios estan

constantemente cambiando...

Nota: desde antiguo tienen que ver con operaciones militares (reconocer y
aprovechar los recursos propios y sus ventajas en relacion a los del
oponente), luego se aplican en las empresas (definicion de ventajas
competitivas y aprovechamiento de las mismas) posteriormente, desde los
80, como instrumento de apoyo a la gestion publica en los paises de la

OCDE.

Estrategias militares
Estrategias deportivas
Teoria de los juegos

Estrategias amorosas....
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CARACTERISTICAS DE LAS PLANIFICACIONES
ESTRATEGICAS

Son procesos continuos y dinamicos (no es como
una planificacion anual), la ejecucion de sus
actividades (estrategias) estan observandose
(revision, correccion) continuamente
(retroalimentacion). La observacion se aplica sobre
los indicadores (aqui hay una importante diferencia
entre las empresas y las organizaciones publicas).
Probablemente por eso hay diferencias entre guiarse
por el cumplimiento de actividades y guiarse por el
cumplimiento de resultados.
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¢ QUE FUNCIONES CUMPLEN LAS PLANIFICACIONES

ESTRATEGICAS?

Explicitar los medios para alcanzar Ilos
propositos de la organizacion

Entregar procedimientos para modificar acciones
en el presente para alcanzar un futuro deseado.

Entregar coherencia e integridad a Ilas
operaciones de las organizaciones

Entregar criterios para diferenciar y asignar
responsabilidades a los componentes de la
organizacion.



FACTORES QUE HACEN ATRACTIVA A LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA
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El interés por implementar un proceso de Planificacion
Estrategica puede relacionarse con la necesidad de:

*Alinear las discusiones organizacionales en torno a
resultados actuales, resultados deseables y brechas.

*Alinear el mandato organizacional con la mision,
objetivos estrategicos, estrategias, acciones,
evaluaciones.

Perfeccionar, difundir y generalizar nuevas visiones
en sus organizaciones.

CONSTRUCCION DE ORIENTACIONES COMPARTIDAS
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Las organizaciones complejas requieren de
Planificaciones Estratégicas para producir las
premisas de decision que imprimen coherencia a
todas sus operaciones.

Sus procedimientos permiten definir racional vy
técnicamente las prestaciones organizacionales y las
fijan en plazos determinados. Asi como establecer
sistemas de control y de evaluaciones acordes con
los objetivos organizacionales y las cadenas de
responsabilizacion y programacion de las actividades
a desarrollar.

DEFINICION DE PREMISAS DE DECISION
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La aprobaciobn de wuna Mision organizacional
corresponde a los maximos responsables de la
misma, aunque su formulacion puede tener rangos
amplios de participacion y consulta (pudiendo incluir
usuarios y otros grupos de interes).

De cualquier modo, y en relacion con otras formas
de planificacion, la Planificacion Estratégica
establece participativamente desafios y objetivos
organizacionales de los cuales emergen bases
solidas para asignar, coordinar y evaluar
responsabilidades y tareas.

DESARROLLO DE MECANISMOS PARTICIPATIVOS
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En los planos mas operativos de la gestion
organizacional la  Planificacion  Estratégica
contribuye a especificar objetivos integrandolos
con el destino que se ha resuelto imprimir a una
organizacion.

Las evidencias disponibles sostienen que la
productividad se incrementa, se absorben mejor
las turbulencias y el clima laboral mejora, cuando
las membresias saben para donde va aquello para
lo cual trabajan y participan en las decisiones.

FORTALECER LAS SINERGIAS ORGANIZACIONALES
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¢, CUANDO SE REQUIERE UNA PLANIFICACION
ESTRATEGICA?

Cuando se opera en entornos competitivos, dinamicos
y cambiantes.

Cuando las coordinaciones organizacionales deben
regirse bajo el principio de la eficacia y eficiencia.
Cuando deben definirse y evaluarse los impactos y
servicios a sus prestatarios y grupos de interes.

Cuando la organizacion esta sometida a nuevas o
permanentes exigencias.

Cuando existen grados importantes de diferenciacion
interna.

Cuando amplia sus prestaciones o diversifica a sus
destinatarios.



O

PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA: UNA PERSPECTIVA DE SISTEMAS

¢ CUANDO ES INNECESARIA UNA PLANIFICACION

ESTRATEGICA?

Cuando la organizacion opera en un ambiente
estable (juega sola).

Cuando su marcha se hace depender de la
suerte.

Cuando su cumbre estratéegica no esta
comprometida.

Cuando opera con informacion estratégica
clasificada.

Cuando se encuentra en una reestructuracion o
Crisis.
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ADVERTENCIA: ANTES DE INICIAR UN
PROCESO DE PE.

Dada la naturaleza participativa y unificadora de los
procesos de PE un aspecto clave a considerar es
que esta se desarrolle en un clima organizacional
propicio para sus procedimientos.

La participacion en un proceso de planificacion
estratégica debe tener relacion con las aptitudes e
Intereses de los miembros de la organizacion.

Aun cuando la participacion sea restringida, los
procesos de planificacion estratégica movilizan a
toda la organizacion, pues las decisiones que
producen afectan a todos.
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SINTESIS: VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA

Esclarece la vision de
futuro a las aspiraciones

Cuestionary
problematizar la realidad
actual

Permite anticipar
cambios y determinar
desafios

Potenciar la unidad e
identidad organizacional

Riesgos por excesiva
burocratizacion

Riesgos de formalizar
excesivamente a la
organizacion

Riesgos por limitar la
habilidad de pensar
estratégicamente

Resistencias internas por
impertinencias culturales



ESTRUCTURAY CICLO FORMAL DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA
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EQUIFINALIDAD EN LAS PE.

Hay distintos enfoques, niveles de complejidad y metodologias
para desarrollar procesos de PE. A diferencia de las
planificaciones convencionales no hay estandares unicos, pero si
aspectos claves que siempre deben considerarse:

Diagnosticos Estratégicos (FODA)
*Formulacion de Misién (o especificacion)
*Determinacion de Objetivos Estratégicos
Establecimiento de Metas e Indicadores
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CICLO DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

¢ qué somos, qué
hacemos y para quienes?
MISION

¢,como sabemos lo que o
¢, qué queremos hacer?
hemos hecho o lo que OBJETIVOS

estamos haciendo? ,
INDICADORES ESTRATEGICOS

¢,como
queremos/podemos
alcanzar nuestros
objetivos? ESTRATEGIAS
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ESQUEMA DE PE. A CONSIDERAR

POSICIONAMIENTO:
diagnostico (matriz),
analisis estratégico,

vision, mision.

p— b

EVALUACION:
construccion de
indicadores (procesos,
desempenios,
resultados)

VISUALIZACION:
vision de futuro
(matriz), objetivos
estratégicos.

L 4 | ¢

ANALISIS DE
BRECHAS:
determinacion de
estrategias
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AREAS Y NIVELES DE UN PROCESO DE PE.

Nivel Corporativo: PE, Mision, Objetivos Estratégicos,
Indicadores de resultados finales o de impacto. NIVEL
ESTRATEGICO: se toman las grandes decisiones
corporativas, se establecen objetivos y se proyectan las
estrategias. Estrategias Corporativas: ¢ En qué negocio
debemos ubicarnos para maximizar utilidad a largo
plazo?

)\

Nivel Funcional: Control de la Gestion, evaluacion de
procesos, Indicadores de eficiencia, eficacia, calidad.
NIVEL INTERMEDIO: administraciéon que articula el nivel
estratégico con el operacional; seleccionan, captan y
distribuyen recursos.

)\

Nivel Ejecucion Operativa: Control de cumplimiento de
Actividades. NIVEL OPERACIONAL: se ejecutan tareas
que estan directamente relacionadas con la elaboracion

de los productos y prestaciones de servicios de la
organizacion.
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PRODUCTOS PROTOTIPICOS DE UNA PE.

Establecimiento de
una Visiéon y Misidn,
conocidas y
compartidas por los
miembros de la
organizacion,
elaboradas bajo la
forma de desafios
corporativos.

Especificacion de los
ambitos de las
prestaciones y publicos
a los que se dirigira la
oferta organizacional
en plazos
determinados.

Delimitacion de
objetivos estratégicos,
Su programacion,
fijacion de estandares
de desempefo, sus
responsables y de los
rendimientos para sus
beneficiarios.

Analisis Estratégicos a
nivel corporativo, por
unidades estratégicas y
por productos y
servicios.
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FUNCION BASICA DE LAS PE.

Reconvertir problemas en desafios sobre
la base de diagnosticos realistas vy
participativos y aplicando métodos para
identificar ventajas y oportunidades para
la organizacion desde su condicion
actual.
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YISy

DESARROLLO DE LOS PRODUCTOS
PROTOTIPICOS DE UNA PLANIFICACION
ESTRATEGICA



O

PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA: UNA PERSPECTIVA DE SISTEMAS

IMPORTANCIA DE LOS DIAGNOSTICOS
ORGANIZACIONALES

La Planificacion Estratégica es aplicable a todo tipo
de organizaciones pero las condiciones internas vy
externas con que estas operan imponen sus énfasis.

Las decisiones estratégicas estan condicionadas por
las caracteristicas de la organizacion y las del sector
en donde operan.
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EN QUE CONSISTEN LOS DIAGNOSTICOS
ESTRATEGICOS

La base de una Planificacion Estratégica lo
constituyen diagnosticos realistas y
participativos que permitan identificar ventajas
y oportunidades organizacionales.

Esta informaciobn permite decidir las
estrategias que se llevaran a cabo, en plazos
determinados, para cumplir su mision vy
objetivos estrategicos.
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FUNCIONES  DE LOS DIAGNOSTICOS
ESTRATEGICOS

Son el punto de partida para definir la vision y la
mision organizacional y la fase previa para la
formulacion e implementacion de las decisiones
basadas en la Planificacion Estrategica.



@,

PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA: UNA PERSPECTIVA DE SISTEMAS

VARIABLES A CONSIDERAR EN UN DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

CONDICION
LEGALES

FILOSOFIA, VISION, MISION

INFRAESTRUCTURA DESARROLLOS

CAPACIDAD TECNOLOGICOS

ADMINISTRATIVA

INDICADORES
FINANCIEROS

CULTURA
Y CLIMA

CONDICIONES

MANDATO SOCIOCULTURALES

ORGANIZACIONA

PROCESOS

PODER'Y DECISORIOS
LIDERAZGO

TENDENCIAS
ECONOMICAS

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

TENDENCIAS
SOCIOO-DEMOGRAFI

CONDICIONES
POLITICAS
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NIVELES A CONSIDERAR EN UN DIAGNOSTICO

4 h

NIVEL
ESTRATEGICO:
decisiones mas

amplias y de mas largo
alcance.

N W

ESTRATEGICO

ﬂ\lIVEL INTERMEDIO:\
decisiones donde se
articula el nivel
estratégico con el
operacional
(programaciones,
recursos, controles,

\ etc.) /

4 )

NIVEL
OPERACIONAL:
decisiones
directamente
relacionadas con las
prestaciones de la

organizacion.
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COMO CALIFICAR PROBLEMAS DEL ENTORNO

Como fuentes de incertidumbres (por su grado de
complejidad o sus niveles de dinamismos).

Como fuente de restricciones del operar organizacional (por
ejemplo, para proveerse de recursos criticos).

Las limitaciones del entorno pueden ser estructurales (como
también homogéneas o heterogéneas).

Las limitaciones del entorno pueden ser estables o
dinamicas.
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MATRIZ SIMPLIFICADA DE UN DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

FASE 1

s POSICIONAMIENTO

:Qué hacemos hoy?
¢c0mMo somos?

¢ Quiénes son nuestros
actuales usuarios?

¢Como nos ven?, ;En qué
nos distinguimos
actualmente?

Respuestas apuntan a definir la
situacion actual.

FASE 2

n VISUALIZACION

¢ Qué queremos hacer?
¢como queremos ser?

(A quiénes queremos
atender?

¢ Cébmo queremos ser
vistos?, ;Como queremos
que nos distingan?

Aspiraciones: respuestas
apuntan a una definicién de
futuro.

FASE 3

s DESAFIOS

¢En qué debemos
cambiar para ello?

¢ Qué debemos hacer
para llegar a ellos?

¢ Qué debemos hacer
para ello?

Respuestas precisan las
brechas y las acciones a
sequir.
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DETERMINACION DE LAS ASPIRACIONES Y BRECHAS
ORGANIZACIONALES

Un analisis del funcionamiento organizacional
incluye dar cuenta tanto de su actual condicion
como de sus aspiraciones (futuro) y brechas
(desafios).

Reconocer y aprovechar las condiciones
visualizadas en sus entornos.

*Reconocer y aprovechar sus disponibilidades y
recursos internos.
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FUNCION DE LOS ANALISIS
ESTRATEGICOS

En principio los Analisis Estratégicos se focalizan
en resultados finales o impactos de la
organizacion en relacion a sus publicos (A
quiénes nos dirigimos?, ;A quiénes queremos
atender?). Todo lo intermedio es
“estratégicamente” (planificacion operativa)
relevante como medio para lo anterior (s qué se
requiere para...?).

Su proposito es dar cuenta del potencial, valor y
atractivo de cada uno de las prestaciones que
ofrece una organizacion.
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.EN QUE POSICION DESEA COLOCARSE UNA
ORGANIZACION?

Para decidirlo debe identificar sus recursos diferenciadores y
ventajosos percibidos y valorados, es decir: definir sus
ventajas competitivas.

Las ventajas competitivas son los atributos que posee la
oferta de productos y servicios de una organizacion y que la
hacen diferente, y que sus entornos relevantes perciben vy
valoran efectivamente. A partir de ella se determinan las
unidades, procesos o0 actividades que estan directamente
relacionadas con sostener, desarrollar y potenciar esta
ventaja competitiva.
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DETERMINACION DE LOS DOMINIOS Y VENTAJAS DE
LA ORGANIZACION

La identificacion de los dominios competitivos
(¢.donde debemos estar?), y de las ventajas
competitivas de una organizacion se facilitan con
las matrices de analisis estratégico. Estas son
metodos para analizar variables, tanto internas
como externas y que la afectan, tanto positiva
como negativamente.

El objetivo de las matrices es identificar la mejor
relacion posible entre las tendencias que se
perciben en el entorno y los potenciales
disponibles en la organizacion.



Q

PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA: UNA PERSPECTIVA DE SISTEMAS

PARTICIPACION RELATIVA ACTUAL

MATRIZ: ;COMO DETERMINAR Y ANTICIPAR VENTAJAS

COMPETITIVAS?

TENDENCIAS DE CRECIMIENTO DE LA DEMANDA
NECESIDAD

PARTICIPAGION EN EN ALZA EN BAJA

LA SATISFACCION

*

ALTA ESTRATEGIAS EXPANSIVAS ESTRATEGIAS DE

REESTRUCTURAR

ESTRATEGIAS

BAJA DIVERSIEICADORAS ESTRATEGIAS DE SALIDA
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CICLO DE VIDA:

ORGANIZACION Y SUS PRESTACIONES?

ETAPA

EN
CRECIMIENTO

CONSOLIDADA
O EN MADUREZ

EN
DECLINACION

¢.EN QUE ETAPA SE ENCUENTRA LA

ACTUAL PARTICIPACION EN SU RUBRO

SOMOS
FUERTES

COMO EL
PROMEDIO

SOMOS
DEBILES
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MATRIZ: POSICIONAMIENTO Y VISUALIZACION

NUEVOS
BENEFICIARIOS

Desarrollar
NUEVOS ovatas
SERVICIOS . . .
(integrar/diversificar
)
Estrategias para la
ACTUALES diversificacion e
SERVICIOS incrementos de

beneficiarios

ACTUALES
BENEFICIARIOS

Desarrollar nuevas
prestaciones
(anadir valor)

Estrategias para la
consolidacion
y fortalecimiento
organizacional
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ESTRATEGIAS PARA REFORZAR VENTAJAS COMPETITIVAS
*VVentajas de costos

Diferenciacion de servicios y publicos
*Nuevos nichos de accion

*Alianzas estratégicas

*Crecimiento significativo

sInnovacion en los procesos
*Mejoramientos continuos
Diferenciacion en calidad
Diferenciacion de imagen
Diferenciacion en disefo

*Diferenciacion en valores ...
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. QUE ES UNA VISION?

Una vision representa una conexion
positiva con el futuro.

Refiere al futuro deseado, incluye
valores a destacar, cOmo quiere ser
vista 0 reconocida la organizacion
(horizonte temporal
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¢ QUE REFLEJAN LAS VISIONES
ORGANIZACIONALES?

Las visiones contienen las aspiraciones de
una organizacion e implican considerar:

» filosofia y valores
 aspectos eticos
* responsabilidad social

* politicas corporativas
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¢, QUE SON LOS VALORES ORGANIZACIONALES?

Los valores son pautas generales que guian la
correccion del comportamiento promovido por la
organizacion y deben estar presentes en la formulacion
de la Mision.

EJEMPLOS: se desean cultivar Ila eficiencia,
participacion, innovacion, honestidad, solidaridad y
autocritica.

Se desean eliminar el amiguismo, desconfianza y
conformismo.
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Vision sin Accion es solo un
sueno.

Accion sin Vision es solo un
pasatiempo.

Solo juntas...

Vision con Accidn, pueden
cambiar el mundo.
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. QUE ES UNA MISION CORPORATIVA?

Declaracion que enuncia de manera precisa los
ambitos de accion (servicios y usuarios) y las
formas distintivas (competencias) con la que se
van a lograr liderazgo e impacto.

; qUé somos? ;qué hacemos ara quienes?
2 2

Es lo que distigue a una organizacion de otra y
define los aportes con que se justifica su
existencia (horizonte temporral de mediano plazo)
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IMPORTANCIA DE LA FORMULACION DE LA
MISION.

Este ejercicio compromete a las autoridades a
nivel corporativo (debe ser validado) y su
reflexion en otros niveles tiene que ver con
reforzar la identificacion con la organizacion,
como de su revision, actualizacion vy
especificacion (en este ultimo caso es
fundamental que sea coherente con la del nivel
organizacional mas amplio).
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LA MISION DEBE SER CONOCIDA Y DISCUTIDA

Es fundamental el conocimiento de la Mision para que esta
pueda cumplir con sus funciones de entregar coherencia y
alineacion de, y con, todas las operaciones
organizacionales.

La Mision derivada del mandato institucional y la mision
efectiva no necesariamente coinciden pues sus distintas
dependencias agregan otros fines a lo largo de su
evolucion.

Las Misiones no deben incluir productos intermedios o
prestaciones internas (incluso mejoramientos de gestion)
estos aspectos pueden incluirse en los objetivos
estrategicos.
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¢, QUE DEBE CONSIDERARSE PARA LA FORMULACION DE
UNA MISION?

b) PRODUCTOS/SERVICIOS

a) EN INFINITIVO FINALES
¢, qué output?
Lograr; alcanzar;

desarrollar; liderar, etc. ¢) MERCADOS/CLIENTES

jpara quiénes?

d) ¢ COMO?
¢.con qué diferencia? e) PARA QUE
scon qué disenos? /. qué necesidades
¢,CoN queé recursos? se satisfacen?

f) PLAZOS
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ASPECTOS CENTRALES EN LA DEFINICION DE LAS
MISIONES

I DENTIFICAR LOS PRODUCTOS FINALES. Deben estar
alineados con el mandato institucional, deben ser continuos,
comprometer a la mayor parte de las operaciones
organizacionales (incluyendo recursos humanos y
presupuestarios), debe considerarse que sobre ellos se hacen las
rendiciones y evaluaciones. Deben indicarse en forma precisa,
deben ser precisables.

[ DENTIFICAR LOS USUARIOS DE LOS PRODUCTOS. Los
usuarios deben ser siempre usuarios externos. En su definicion
debe considerar la poblacion potencial (todos aquellos que
requeririan estas prestaciones), la poblacion objetivo (todos
aquellos que en un periodo de tiempo deberian recibir esas
prestaciones), beneficios efectivos (quienes son o han sido
efectivamente atendidos).
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS (OE).

Como se concreta la Mision (horizonte temporal de corto
plazo). Responde al qué queremos hacer (si ello esta
indicado en el mandato institucional, al menos cabe
considerar su priorizacion). Definen resultados esperados y
desde ellos se establecen presupuestos. En esta etapa se
aplica también un analisis FODA. Los Objetivos
Estratégicos deben formularse como los cambios concretos
que se esperan, logros (impactos, reconocimiento,
economias, calidad, etcetera). Los Objetivos Estratégicos
de unidades organizacionales menores deben siempre
alinearse (en “cascada”) con los de los niveles superiores.
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FUNCION DE LOS ANALISIS FODA

Permiten realizar diagnosticos estratégicos y dinamicos
de las organizaciones tanto a nivel de su Mision como de
cada uno de sus Objetivos Estratégicos. Ningun desafio
puede formularse sin pasar por su analisis estratégico.
Con ellos se indican restricciones (debilidades,
amenazas) como posibilidades favorables (oportunidades,
fortalezas).
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. QUE SON LOS ANALISIS ESTRATEGICOS FODA?

Metodos para analizar variables, tanto internas
como externas a la organizacion y que la afectan,
tanto positiva como negativamente.

Sus objetivos consisten en definir la mejor relacion
posible entre las tendencias que se perciben en el
entorno y los potenciales disponibles en la
organizacion.
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VARIABLES DEL ANALISIS FODA

El analisis de las variables externas permite
identificar, bajo distintos escenarios, las
oportunidades y amenazas que existen en el
entorno con respecto a I|la mision de la
organizacion.

El analisis de las variables internas permite
identificar aspectos internos de la organizacion que
favorecen o debilitan la consecucion de su mision.
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DESCRIPCION DE LOS FACTORES DEL FODA

Fortalezas: capacidades con que cuenta una organizacion,
recursos que controla, capacidades y habilidades que se poseen,
actividades que se desarrollan positivamente, etc.

Oportunidades: factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se encuentran en el entorno en el que actua la
empresa y que permiten obtener ventajas competitivas.

Debilidades: factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia: recursos de los que se carece, habilidades
que no se poseen, actividades que no se desarrollan
positivamente, etc.

Amenazas: situaciones que se visualizan en el entorno y que
pueden llegar a atentar contra la viabilidad de la organizacion.
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MATRIZ DE ANALISIS FODA

INTERNOS EXTERNOS

POSITIVOS
FORTALEZAS | OPORTUNIDADES

DEBILIDADES

NEGATIVOS AMENAZAS
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FUNCIONES DEL FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

REDUCIR LAS DEBILIDADES
PARA EVITAR LAS
AMENAZAS

USAR LAS FORTALEZAS PARA
ENFRENTAR LAS AMENAZAS

USAR LAS FORTALEZAS PARA | VENCER LAS DEBILIDADES
APROVECHAR LAS APROVECHANDO LAS
OPORTUNIDADES OPORTUNIDADES
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MATRIZ DE ANALISIS ESTRATEGICO FODA

PO.DES

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES FORTALEZAS

AMENAZAS
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¢ QUE HACER FRENTE A LAS AMENAZAS Y OPORTUNIDADES?

REACCIONAR --> ser reactivo

Esperar a que se presenten y elaborar cursos de
accion para evitarlas y/o aprovecharlas (reparar)

ANTICIPAR --> ser pro-activo

Elaborar estrategias de accion, antes de que se
presenten para asi obtener el maximo beneficio de
las condiciones del entorno (mantener)
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

sUna organizacion exitosa requiere de una estrategia adecuada,
desplegada a cada nivel organizacional y traducida en objetivos
concretos y medibles, con metas desafiantes pero a la vez
alcanzables.

sLos objetivos estratégicos deben ser mensurables, concretos y
realizables en plazos determinados. Representan en un horizonte
temporal los resultados esperados para distintas areas:
produccion, tecnologia, innovacion, clientes, responsabilidad

social, finanzas, inversiones, ganancias, recursos humanos, etc.

sLos objetivos estrategicos son monitoreados a traves de
mediciones e indicadores y luego evaluados contrastandolos con
las metas. Esta tarea se denomina "Control estratégico".
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ESTRATEGIAS.

Una vez clarificadas la vision, la mision y los valores se
esta en posicion de avanzar hacia las estrategias
organizacionales.

Refieren a los medios disponibles o seleccionados para
alcanzar los OE. Las estrategias deben alinearse con
los indicadores del cumplimiento de las metas (como se
miden los resultados). Tienen que ver con los planes o
cursos de accion. En el mundo privado estas se
denominan “estrategias genéricas de negocios’
(ejemplo: diversificarse).
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SINOPSIS DE ESTRATEGIAS GENERICAS

La estrategia de la especializacion que implica movilizar sus recursos
internos para apoyar una capacidad competitiva existente.

La estrategia de la integracion consiste en invertir para complementar
capacidades ya existentes.

La estrategia de la diversificacion implica la inversion en actividades que
no guardan relacion con las actuales.

La estrategia de las diferenciaciones funcionales implica la
especializacion interna de la organizacion en areas, de acuerdo a distintas
competencias.

Las estrategias federativas o divisionales se basan en la constitucion de
unidades de produccion o de servicios descentralizados.

Desarrollo o fortalecimiento de las alianzas estratégicas.
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ESTRATEGIAS INCOMPATIBLES:

resultar!

El liderazgo por
diferenciacion se alcanza
agregando valor al
utilidades  Producto y servicio. Tiene
4 sentido cuando se puede
integrarle caracteristicas
adicionales.

DIFERENCINCION

hacerlo todo bien puede no

Este liderazgo se alcanza a
través de economias de
escala que aprovechan la
experiencia y tecnologia
(eficiencia). Tiene sentido
cuando el producto es un
commodity y no importan
quien lo produce o vende.
Son productos simples y
estandarizados.

LIDERAZGO EN COSTOS

>
ventas
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PLANES DE ACCION — INDICADORES

Los Planes de Accion son las actividades decididas a
nivel operativo. En ellos se deben especificar etapas,
responsables, plazos, recursos indicadores de
cumplimientos.

Los indicadores son factores susceptibles de medicion
(cuantitativa o cualitativa), no refieren a cumplimientos
(su interpretacion si), no deben cambiarse a discresion.
Las evalaciones en torno a indicadores deben
considerar parametros (serie de crecimiento, metas,
proyecciones, estaandares técnicos, etcétera). Pueden
haber indicadores de resultados pero tambien de
procesos (medios para alcanzar los resultados).
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CONSTRUCCION DE INDICADORES

ACLARAR QUE ES LO QUE SE DEBE MEDIR (alineado con la Mision, OE y estrategias
seleccionadas). Poder responder de si se cumplen los propdsitos organizacionales
declarados y acordados.

*ESTABLECER LOS AMBITOS RELEVANTES A MEDIR (a nivel de inputs, procesos,
productos —outputs- o resultados esperados en sus dimensiones de eficacia, eficiencia,
calidad o economia). Se pueden medir muchas cosas pero: ¢cuales son estrictamente
relevantes? (;,como se determina esto ultimo?)

*FORMULAR LOS INDICADORES Y SU FORMULA DE CALCULO (por ejemplo:
cobertura, tiempo, prestaciones efectivas, satisfaccion, etcétera).

*CONTROL Y VALIDACION DE LOS INDICADORES (alineacién con los OE, reflejen lo
propuesto por la Misién, constribuyan a la evaluacion externa de la organizacion, etc.).

‘DETERMINAR COMO SE RELACIONAN LOS INDICADORES ENTRE ELLOS (cubren
distintas etapas o aspectos de los OE)

‘DETERMINACION DE LAS FUENTES DE INFORMACION DISPONIBLES (;existen los
registros requeridos?, jhay que construir encuestas?).

*ESTABLECER TIEMPO DE APLICACION (periodos o frecuencias de las mediciones)

DEFINIR CONTRA QUE SE CONTRASTAN LOS RESULTADOS DE LOS
INDICADORES (lineas bases, metas, acuerdos, compromisos, etcétera).

‘ACLARAR EL DESTINO Y EFECTOS ESPERADOS DE LAS MEDICIONES
(retroalimentaciones, reportes, etcétera).
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FORMULACION DE METAS

* Los efectos de las metas se incrementan con las siguientes
condiciones:

«Conocimiento y aceptacion. Deben ser entendidas, aceptadas
y generadas sobre la base de compromisos participativos.

« Especificidad. Su formulacion debe ser clara y susceptible de
evaluacion, para que se sepa cuando se alcanza.

 Desafiantes e inspiradoras. Se trabaja con energia cuando se
tienen metas dificiles (pero posibles), mas que cuando estas
son percibidas como faciles.

 Retroalimentacion. La fijacion de metas solo funciona como
motivador cuando existen refuerzos por su cumplimiento.
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CONTROL DE LA GESTION ESTRATEGICA

El control de gestion es la forma de identificar y medir
todos aquellos indicadores que permiten dar una vision
completa del estado de cumplimiento de los objetivos
de una organizacion.

Su principal efecto es aprender de los resultados de
SUS operaciones.

Requieren acuerdos respecto a las condiciones que
debe estar satisfechas para declarar el cumplimiento de
los objetivos estratégicos a nievel general y especifico.



SINOPSIS DEL CICLO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
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TIEMPO REQUERIDO PARA INICIAR UNA PE.

Si bien tiene relacibn con los niveles de participacion
involucrados, en general un proceso de PE, conducido por un
facilitador externo, puede realizarse en un par de jornadas. Para
ello debe tenerse disponible con anticipacion los resultados de la
aplicacion de una matriz de posicionamiento, evaluacion vy
brechas y de un analisis FODA, estos deben ser trabajados y
consensuados en las jornadas antes de acordar Objetivos
Estratégicos y Estrategias Especificas.



O

PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA: UNA PERSPECTIVA DE SISTEMAS

1. Caracterizacion de Ia
organizacion en |lo que respecta
a su estructura, gestion
motivacional, estilos de
liderazgo, cultura y clima
organizacional.

DIAGNOSTICO
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2. Reconocimiento y estudio de los
mandatos politicos, legales,
economicos Yy tecnoldgicos que
actuan como marcos generales de
las operaciones de la organizacion.

MANDATOS
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3. ldentificacion de aliados y de
liderazgos internos con aptitudes e
interés por integrarse al programa de
desarrollo y cambio organizacional
gue acompanara a la implementacion
de las decisiones estrategicas.

ALIANZAS INTERNAS
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4. Declaracion consensuada del
ambito actual de la organizacion vy
desarrollo de una Visidon para su
futuro.

POSICIONAMIENTO Y VISUALIZACION
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5. Establecimiento consensuado de
una Mision para la organizacion en |o
gue respecta a sus servicios, grupos-
objetivos, cobertura y estrategias de
impacto.

MISION
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6. Escrutinio de las Oportunidades vy
Amenazas visualizadas en el entorno
de Ila organizacion bajo distintos
escenarios. Analisis de las Fortalezas
Yy Debilidades organizacionales
especificando los requerimientos para
su fortalecimiento.

ANALISIS ESTRATEGICO
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/. Determinacion de los Objetivos
Estrategicos  Corporativos y las
directivas estratégicas especificas para
cada una de los niveles y las unidades
gue componen la organizacion.

PREMISAS ESTRATEGICAS
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8. Especificacion de los aportes de las
Unidades Estrategicas de Apoyo que
componen la organizacion y definicion
para cada una de ellas de sus guias de
planificacion y programacion.

GUIAS ESTRATEGICAS
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9. Caracterizacion de la estructura
organizacional, sistemas
administrativos, financieros y de control
requeridos para cumplir la mision vy
objetivos estrategicos para cada uno
de sus niveles organizacionales.

DISENO ORGANIZACIONAL
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10. Especificacion completa y detallada
de los Programas Generales de la

organizacion, SUsS prioridades,
asignacion de responsabilidades,
programaciones, asignaciones

presupuestarias y sistemas de control y
evaluacion.

SISTEMAS DE DIAGNOSTICO Y EVALUACION



O
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11. Especificacion,
completa y detallada de |los
estandares de desempenos, y diseno
de los mecanismos para la
sustentabilidad y retroalimentacion
del proceso de gestion estrategica.

SUSTENTABILIDAD



