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GESTION ORGANIZACIONAL
iLISTOS PARA CRECER!

iBienvenido (a)
a esta experiencia
de aprendizaje!

Te invitamos a
aprovecharla
al maximo.

INTRODUCCION

En un mundo caracterizado por el cambio, las or-
ganizaciones necesitan revisar y renovar cada as-
pecto de su Filosofia de Gestion y asumir la Pla-
nificacion Estratégica como herramienta de su
Gestion Organizacional en funcion de garantizar
su permanencia en el tiempo, mejorar la entrega
de resultados y asi garantizar su sostenibilidad.

Durante mucho tiempo, las organizaciones en-
focaron sus esfuerzos casi exclusivamente en la
toma de decisiones a nivel operativo, es decir, en
las actividades necesarias para producir un pro-
ducto o bien ofrecer un servicio; esto ocasionaba

un enfoque cortoplacista y por demas riesgoso
en un entorno cambiante. Sin embargo, en nues-
tros dias se ha ido tomando conciencia de la im-
portancia de entender a cualquier ente bajo un
enfoque sistémico, en el cual las decisiones geren-
ciales se vuelven parte esencial.

La Gestion Organizacional, vista en una dimension
mas amplia, hace referencia a un conjunto de ac-
ciones que se ejecutan para que una organizacion
cuente con la direccion, estructura y recursos ne-
cesarios para operar y dar cumplimiento al objeto
por el cual se constituye.

También puede verse a la gestion organizacional
como un proceso de construccion, planificacion,
direccién y control de los elementos filosoficos y
operacionales de una organizacién. Con elemen-
tos filosoficos hacemos referencia a todos aque-
llos elementos en prospectiva, es decir, que senalan
el camino hacia el futuro, que se despliegan de un
acto imaginativo y de creacion que surge de tomar
conciencia y reflexionar sobre el contexto actual y
articular las expectativas, deseos, intereses y capa-
cidad de la organizacion para alcanzar ese porvenir
que se perfila como deseable. Dentro de la filoso-
fia de la organizacion o cualquier subsistema de
la misma, se encuentran la misién, vision, valores,
principios y objetivos. Con elementos operacio-
nales, hacemos referencia al conjunto de “buenas
practicas” reconocidas para mejorar los procesos
y procedimientos de la organizacion para desarro-
llarse y alcanzar sus objetivos.



La importancia de una buena gestion organizacional
radica en que las organizaciones son sistemas adap-
tables que deben ajustarse a los cambios ambientales
para lograr su supervivencia. Deben por tanto, revi-
sar su funcionamiento y direccion de cara al contex-
to de cambio en el que estan inmersas para garan-
tizar su sostenibilidad. La dimension organizativa
demanda mucha atencion por parte de la gerencia y
se convierte en un indicador veraz de las posibilida-
des de éxito de una organizacién en el largo plazo.

En este manual, abordaremos los principales ele-
mentos de la Gestion Organizacional: La Filosofia
de Gestién y la Planificacion Estratégica.Asi mismo,
sefalaremos qué hace a una organizacion sosteni-
ble. En ese sentido se trataran los temas:

1. Filosofia de Gestion:Una mirada reflexiva
1.1. Validando la audiencia objeto y
el impacto de tu organizacién sobre
su problema o necesidad.

1.2. La Mision.
1.3. LaVision.
1.4. Valores.

1.5. Politicas de Gestion.
1.6. Estructura Organizacional.
2. Preparandome para crecer: La Planifica-
cion Estratégica.
2.1. ;Coémo Elaborar un Plan Estra-
tégico?
3. Sostenibilidad Organizacional: ;Qué ele-
mentos la caracterizan?

|.- La Filosofia de Gestion:
Una mirada reflexiva

La Filosofia de Gestion o la Filosofia Organizacional
hace referencia a aquellos aspectos que dan cuenta
del “ser” y “deber ser” de la organizacion, es decir,
elementos que conforman sus valores, principios,
creencias y aspiraciones fundamentales.

Para Etkin (2007), la Filosofia de Gestion es “un
sistema de ideas que explica la razén de ser y el
sentido de la organizacion, sistema del cual se deri-
van principios y propuestas para las decisiones y el
comportamiento de sus integrantes. Es un sistema
de ideas sobre el ser (descripcion), las relaciones
o razones (explicacion) y el deber ser (propuesta)
respecto de los comportamientos.

La filosofia de gestion se expresa en: la Visién, Mi-
sion, Valores, Politicas, Objetivos y Estructura de la
organizacion. Estos elementos, explicitan las razo-
nes por las cuales la organizacién existe y eviden-
cian sus intenciones para el futuro.

Podria senalarse como una ventaja para cualquier
organizacion el hecho de tener una filosofia de ges-
tion clara y compartida ya que esto facilita la toma
de decisiones, la cooperacion, el compromiso y la
motivacién en la organizacion y, en consecuencia,
permite un camino mas seguro para el logro de
los objetivos propuestos.Ademas, contribuye a los
directivos en el andlisis de la realidad y los orienta
en sus decisiones desde una perspectiva amplia.




Es importante que todos los miembros del equipo,
en sus diferentes niveles, conozcan y comparta la
filosofia de gestion no solo para que estén alinea-
dos a la esencia y propositos organizacionales sino
también para generar una Cultura organizacional
favorable para alcanzar los objetivos. La cultura or-
ganizacional esta constituida por los habitos, cos-
tumbres, creencias, y valores compartidos o comu-
nes entre los miembros de la organizacion. Una
cultura organizacional fuerte implica que todos los
miembros estan convencido de los valores y creen-
cias de la organizacién y actlan en consecuencia.
Una cultura organizacional débil implica poco con-
vencimiento de los valores organizacionales y un
gran esfuerzo en el control a través de exhaustivos
procedimientos y aumento de la burocracia para
imponer los valores y lograr resultados.

Dada la importancia de la filosofia de gestion, a con-
tinuacion te presentamos una serie de elementos
que se hacen necesario revisar para conseguir una
filosofia de gestion clara y una cultura organizacio-
nal favorable. En ese sentido, te invitamos a revisar
y validar los siguientes aspectos en tu organizacion:

1. La audiencia objeto y el impacto de
tu organizacion sobre su problema o
necesidad.

La Mision

La Visién

Los Valores

Las Politicas de Gestion

La Estructura Organizacional

L

1.1. Validar la poblacion objetivo y el impac-
to de tu organizacion sobre su proble-
ma o necesidad

Las organizaciones sociales nacen para generar
impactos positivos de manera local o global. Es-
tas identifican una problematica o necesidad que
afecta a una determinada poblacion objetivo o a

la poblacion en general en igual o diferente medi-
da. Muchas veces, las organizaciones sociales en su
afan operativo, descuidan la medicion del impacto
de su actuacion y por ende, pierden una valiosa
oportunidad para evaluar si la solucion que ofre-
cen es efectiva y si la audiencia a la que la dirigen
su esfuerzo es la adecuada.

Como primer paso, antes de revisar o construir
la mision y vision de tu organizacion, te invitamos
a analizar: jcual es el problema o necesidad espe-
cifica que estas atendiendo?, ;como evallas si la
poblacién objetivo a la que estas dirigiendo tus
esfuerzos es la adecuada?, ;con qué mecanismos
mides el impacto de tu solucion? A continuacion
te presentamos algunos elementos que te pueden
ayudar a responder estas interrogantes:

1. El problema o necesidad: La mayoria
de las veces identificamos problemas de
manera “intuitiva” o los deducimos a par-
tir de algunas evidencias a las que tenemos
acceso. Otras veces, podemos identificar
problemas debido a: (a) un deseo interior
de que otros experimenten la ayuda que
hemos recibido o el bienestar alcanzado,
(b) para evitar que otros experimenten una
necesidad que hemos padecido, (c) al hacer
consciencia de nuestra responsabilidad en
el bienestar de los otros y del ambiente.
Sin embargo, es necesario “validar” que ese
problema que hemos identificado a priori
es efectivamente un problema que afecta a
los demas seglin lo hemos formulado.

Para validar un problema o necesidad en
una poblacién puedes emplear las técnicas
de investigacion descriptivas como la lluvia
de ideas, la encuesta, la revision documental,
los focus group, la observacién directa, entre
otros. Para realizar una seleccion certera
del problema, es necesario diferenciar pro-
blemas secundarios de problemas principa-



les. En otras palabras, es importante selec-
cionar problemas que sean causas o raices
generatrices de otros y no, aquellos que son
la consecuencia. Asi mismo, si por diversas
razones no se puede abordar el problema
principal, hacer consciencia del alcance que
puede tener resolver problemas secunda-
rios. Una herramienta efectiva para que, de
manera concertada con el equipo de tu or-
ganizacion, puedas diferenciar los problemas

mas significativos es el Arbol de Problemas.
Para elaborar un arbol de problemas debes:

a) Considerar los problemas detectados, es

Problema Central:

Problemas Consecuencia:

decir, situaciones culturales o sociales in-
satisfechas b) Elegir un problema central c)
Identificar las causas de este problema cen-
tral respondiendo a la pegunta “;por qué?”.
Ellas constituyen las raices del arbol d) Defi-
nir las consecuencias de esta situacion nega-
tiva. Las consecuencias del problema han de
responder a la pregunta‘“;y entonces?”.Estas
respuestas son las ramas del arbol. Realizar
este arbol es un proceso iterativo, muchas
veces al identificar que el problema central
es la respuesta a un “y entonces”, el proceso
se reinicia con otro problema central.

EN TU ORGANIZACION, ¢CUAL ES EL PROBLEMA CENTRAL
QUE ABORDAN Y CUALES SON PROBLEMAS CONSECUENCIA?




2. Poblacién obijetivo y beneficiarios: Es ¢ (JUE TAN BIEN CONOCES A TUS BENEFICIARIOS
y(;tal _?ue en emPrend'm'e"tC:S ;°C'?'e? s Y A TU PUBLICO OBJETIVO? PUEDES ENUME-
entitique corrscamente €l beneticiario  paR AL MENOS 10 DE SUS CARACTERISTICAS?

(usuario que recibe el beneficio y que pade-
ce el problema o necesidad) y el publico ob-
jetivo (cliente, actor interesado en financiar
la actividad) y es igualmente vital conocer a
profundidad dicha poblacion, es decir, cono-
cer sus caracteristicas, habitos, preferencias,
etc. para poder disenar soluciones que se
ajunten a su realidad. Es importante dedicar
tiempo a investigar los aspectos menciona-
dos antes de disefar una solucion o promo-
cionarla. Por otro lado, una vez que la solu-
cion se implementa, es importante mantener
el foco en la audiencia primaria que tiene el
problema o necesidad. Puede ser retador si
otros actores estan involucrados en la situa-
cion problematica o de necesidad mantener
este foco. Muchas veces, emprendedores so-
ciales que buscan trabajar con una poblacion
especifica se dan cuenta que deben abordar
a otros actores (audiencia secundaria) para
poder llevar de forma mas efectiva la solu-
cion a su publico objeto. Sin embargo, suele
pasar que el emprendedor social se concen-
tra tanto en esos actores que descuida a la
audiencia necesitada. Es necesario mantener
en la prioridad en la poblacion objetivo ain
cuando la solucion disehada para ella impli-
que abordar otros actores.

Impacto de la Solucioén: Para conocer
el impacto que tiene tu organizacion resol-
viendo el problema de la poblacién objeti-
vo debes utilizar Indicadores de Impacto.
Un indicador de impacto es un dato que
se obtiene de comparar los cambios que
se esperan lograr al final de un proyecto o
programa y los cambios reales ocurridos
después de la implementacion del proyec-
to o programa. Los indicadores de impacto

Beneficiarios/Usuarios

Publico Objetivo/Clientes

se definen a partir de los objetivos o metas
del proyecto o programa.Puedes utilizar
las preguntas jcomo sabré que el proyec-
to o programa tuvo éxito?, ;qué criterios
indican que se cumplieron los objetivos?
Usualmente, los indicadores se miden en
periodos de mediano o largo plazo debi-
do a que se requiere un lapso para que se
puedan medir los cambios esperados. Para
la evaluacion de impacto se utilizan crite-




rios cuantitativos (ejemplo: porcentaje en
que aumento la participacion de mujeres
en cargos de liderazgo, cantidad en que
se redujo una enfermedad, porcentaje de
crecimiento economico de una poblacion,
numero de alianzas alcanzadas, nUmero de
accidentes disminuidos, otros) y cualitati-
vos (niveles de satisfaccion de los benefi-
ciarios, percepcién o grado de conviccion
del participante sobre los cambios, mani-
festacion de los beneficiarios de volver a
participar, cambios de patrones o conduc-
tas, otros). Estos no son métodos exclu-
yentes y se suelen utilizar en forma com-
binada, dependiendo de las caracteristicas
del proyecto o programa a evaluar, del tipo
de participantes y del enfoque de evalua-
cion disehado.

1.2. La Mision

La mision es la razon de ser de una organiza-
cion, es aquello que le da sentido, en ella se in-
cluye el perfil de la actividad y la orientacion de
la organizacion.

Tener una mision clara garantiza alineacion en el equi-
po Y la coherencia con el propésito primordial que la
organizacién persigue. De alli la importancia de:

1. Redactar con claridad la mision.

2. Involucrar a los miembros de la orga-
nizacién en su redaccion.

3. Mantenerla visible para favorecer su
evocacion.

4. Definir politicas internas alineadas
con la misién.

5. Revisar periodicamente la mision (se
recomienda cada 2 ahos).

Sobre este ultimo punto, es importante resaltar
que la mision de una organizacion no es estatica
y eterna. Esta puede variar en funcién de condi-
ciones internas y/o externas (como la adaptacion
a cambios sociales). Para redactar o re-elaborar la
mision de tu organizacién se recomienda:

1. Describir la realidad existente para garan-
tizar la coherencia entre la actuacion de la
organizacion y esa realidad.

2. Responder a las preguntas: ;qué hacemos?,
iqué valor aportamos? En la medida posi-
ble, pedir a todos los miembros de la orga-
nizacion que respondan a estas preguntas
y luego redactar una respuesta conjunta.
Esto favorecera la alineacion del equipo y
con ello que todos los esfuerzos individua-
les sumen a la meta.

3. Reflejar valores y prioridades; mostrar cual
es el foco de actuacion y expresar sus valores.




4. Redactar con claridad y brevedad: estar escrita en un lenguaje sencillo para que pueda ser enten-
dida por cualquier persona. Ser breve, no detallar actividades o pasos.
Algunos ejemplos de claridad en la mision son:

MThemis * Esclaray directa.

“Trabajar para la ampliacion de las condiciones
de acceso de las mujeres a la justicia por
medio de la creacion de nuevos mecanismos
de defensa y promocion de sus derechos.”

* Es realista al explicar los medios de accion, sin ser restrictiva.

+ Cualquier persona la entiende.

MRenacer * Essimple, clara y muy directa.
“Romper el circulo vicioso de miseria

— enfermedad — recaida — muerte de nifos,
oriundos del Hospital de Lagoa, después de
que son dados de alta”

+  Es especifica.

+ Cualquier persona la entiende.

Fuente: “Emprendimientos sociales sostenibles: como elaborar planes de negocios para organizaciones sociales.” Ashoka Empren-
dedores Sociales, Mckinsey&Company (2004).

EN TU ORGANIZACION, PREGUNTALE A 3 PERSONAS EN DIFERENTES NIVELES ¢QUE
HACEMOS?, ¢QUE VALOR APORTAMOS? ANOTA SUS RESPUESTAS Y EVALUA SI

COINCIDEN:

1.3.LaVision

Una vez que se declara la mision lo que sigue es enfatizar cudles son las aspiraciones futuras de la orga-
nizacién y esto es lo que llamamos la Vision.

La vision se redacta en funcion de un logro a largo plazo, para el medio y corto plazo se va avanzando
mediante la definicion de estrategias, objetivos y metas que se derivan de la vision y ayudan a lograrla. Es
necesario evitar que la vision sea genérica, ésta debe ser lo mas concreta posible, incluso medible, para
saber cuando se ha conseguido o debe cambiarse.

Una buena vision se distingue por dos caracteristicas: es parte de una mision motivadora y, aunque es

audaz, es alcanzable. Para redactarla puedes preguntarte: ;Cual es nuestro proposito a largo plazo? ;Qué
nos gustaria llegar a ser?
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Algo que sucede con mucha frecuencia es que tienden a confundirse la mision y la vision. La diferencia
entre ambas es que la mision describe “qué hacemos” y la vision “hacia donde vamos” realizando ese
“qué”.Algunos ejemplos para diferenciar la mision y la vision, son:

| | Misién
J“Atender a los jovenes pobres de la Zona

Norte de Sdo Paulo, convirtiéndose en una
referencia en términos de politicas publicas
en el area”

_ Misién
“Concientizar a las poblaciones locales sobre
la importancia de la preservacion del manglar”

Mision
“Atender a los jovenes pobres de la Zona Norte de Sdo Paulo.”
Vision

Transformarse en una referencia en términos de politicas pablicas en el area.

Mision

“Concientizar a las poblaciones locales sobre la importancia de la preservacion
del manglar”

Vision

“Convertirse en una referencia regional con relacion a asuntos de preservacion
del manglar”

Fuente: “Emprendimientos sociales sostenibles: como elaborar planes de negocios para organizaciones sociales.” Ashoka Empren-

dedores Sociales, Mckinsey&Company (2004)

Al igual que la mision, la vision debe ser revisada
periodicamente. Se recomienda establecer crite-
rios para saber cuando se ha alcanzado la vision y
asi modificarla en término de logros mas grandes
en el largo plazo. Estos criterios también son im-
portantes para evaluar la factibilidad de la vision,
es decir, determinar si es posible alcanzarla o no.

EN TU ORGANIZACION, ¢COMO SABRAN
QUE ALCANZARON SU VISION?

|1.4. Los Valores

Una vez establecidos el “qué hacemos” y “hacia
doénde vamos”, es necesario determinar “cémo lo
hacemos”. Los valores son principios éticos sobre
los que se asienta la cultura de una organizacion.
Estos permiten crear pautas de comportamiento y
definen la “personalidad” de la organizacion.

Los valores también constituyen referentes o crite-
rios para orientar las conductas y actitudes de los
miembros de la organizacion y la toma de decisiones.

Para redactar los valores es necesario considerar
la realidad de la organizacion y no solamente los
deseos de los dirigentes de la misma. También es
importante definir cada valor, no solo nombrarlo,
para evitar conflictos por las diversas interpreta-
ciones que se pueden generar. Por ejemplo, si se
determina el valor Responsabilidad debe especifi-
carse a qué se hace referencia, pues para algunos
puede entenderse como la entrega puntual de su
trabajo y para otros consiste en llegar puntual to-
dos los dias independientemente de los resultados.




Es recomendable redactar un maximo de 6 6 7
valores, si no se pierde credibilidad. Responder a
las siguientes preguntas puede ayudar a definir los
valores organizacionales: ;Cémo somos?, jen qué
creemos? ;Qué reglas éticas nos guian? ;Coémo
queremos ser vistos?

Si tu organizacion tiene tiempo funcionando, es
importante que evalues si los valores con que los
miembros se conducen o actlan en la practica se
corresponden con los definidos para la organiza-
cion. Dependiendo de los resultados, desarrollar
politicas para fomentar los valores organizaciona-
les o bien, incorporar un valor presente en la dina-
mica a los valores organizacionales.

Por ultimo, recuerda que los valores se aprenden
desde el ejemplo, desde el modelaje. Que estén
escritos no garantiza su aprendizaje o uso, es ne-
cesario que la directiva y en general, los lideres
de cada area, ensenen con el ejemplo los valores
organizacionales.

EN TU ORGANIZACION ¢CUALES SON LOS
VALORES QUE DEFINEN LAS CONDUCTAS
DEL EQUIPO? ¢EN QUE CREEN?
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1.5. Politicas de Gestion

Si bien los valores se convierten en el “cémo” de
una organizacién en el plano ético, las politicas de
gestion vienen a ser el “como” en el plano estra-
tégico. Las politicas de gestion constituyen una
declaracion de ciertos principios generales que la
organizacion se compromete a cumplir para alcan-
zar su vision. Consiste en una serie de directrices
que detallan el modo en que la organizacion espe-
ra que se comporten sus miembros en el ejercicio
de sus funciones. Las politicas de gestion, ademas
permiten disminuir las diferencias o conflictos que
pueden ocasionar las interpretaciones personales
sobre el modo de realizar las actividades diarias.

Al igual que la mision, vision y valores, la politica de
gestion de una organizacion no es algo estatico, debe
de revisarse en intervalos de tiempo planificados.

Una buena politica no debe de ocupar mas de una o
dos paginas y no debe incluir detalles. Simplemente
se deben enumerar las lineas generales que definen
la filosofia de la organizacion, como pueden ser por
ejemplo el compromiso de cumplir la legislacion,
la voluntad de crear un buen ambiente de trabajo,
la implantacion de sistemas de mejora continua, la
definicion de objetivos ambiciosos, la necesidad de
gestionar las actividades por procesos y de hacer
caso a los procedimientos, la expectativa de minimi-
zar el impacto ambiental mediante una buena ges-
tion de los recursos, etc. Jimeno (2013).

Las politicas de gestion pueden ser de varios ti-
pos, dependiendo de la dimension que abarquen.
Jimeno (2013), ofrece la siguiente tipificacion de
politicas de gestion segun su alcance:

1. Politicas generales: Aquellas que alcan-
zan a toda la organizacion y marcan sus li-
neas generales. Deben ser conocidas por
todos y servir de guia. Una buena politica



general debera ser acorde con la estrategia
fijada por la empresa y servir de referencia
para la elaboracién del resto de politicas
departamentales y especificas.

2. Politicas departamentales: Son los
principios a seguir de cada departamento
o servicio. Las mas comunes son la Politica
de Calidad donde se fijan los principios y
objetivos de calidad a alcanzar, la Politica
Medioambiental donde se habla de ser res-
ponsable, gestionar y minimizar el impac-
to ambiental y la Politica de Prevencion de
Riesgos Laborales o de Seguridad y Salud
en el Trabajo donde se habla de conseguir
condiciones de trabajo dignas y minimizar
los riesgos de accidentes.

3. Politicas especificas: Este tltimo tipo de
politicas son principios fijados para activi-
dades y proyectos concretos hechas a me-
dida de los mismos.

4. Otras: Algunas politicas menos frecuentes,
pero también presentes en algunos secto-
res, son la Politica sobre Responsabilidad
Social Corporativa, la Politica de Seguridad
Fisica, la Politica de Gestidon de Cambios, o
de Gestion de la Informacion y la Tecnologia.

EN TU ORGANIZACION, ¢QUE POLITICAS
GENERALES EXISTEN?

1.6. Estructura Organizacional

La Estructura Organizacional constituye el marco
en torno al cual las personas se organizan dentro
de una organizacién. Esta determina las relaciones
formales entre las personas y define sus roles y
responsabilidades. Segiin Toro (201 1), estas son las
preguntas que hay que responder para realizar un
apropiado diseno de la estructura organizacional:
{En qué grado estan subdivididas las tareas en dis-
tintos trabajos? ;Sobre qué fundamento se agrupa-
ran juntos los trabajos? ;A quién deben responder
los individuos y los grupos? ;Cuantos individuos
puede un directivo gestionar de forma efectiva y
eficiente? ;Doénde recae la autoridad para la toma
de decisiones? ;Hasta qué nivel habra reglas y re-
gulaciones para dirigir a empleados y directivos?

Tener una estructura organizacional permite:

1. Que los miembros de la organizacion ten-
gan directrices claras sobre como proceder.
Hay que tomar en consideracion que, dado
un objetivo que cumplir o un producto que
entregar, puede generarse incertidumbre
y desacuerdos sobre las responsabilidades
de cada miembro.

2. Brindar significado e identidad tanto a las
personas que se suman a la organizacion
como a los miembros de la misma dando
estabilidad sobre lo que se espera de ellos.

3. Conectar a las personas de una forma clara
y significativa. Asi como proporcionarles la
informacion y la tecnologia necesaria para
alcanzar sus objetivos.

La forma mas usada para representar graficamen-
te la estructura de una organizacion es el organi-
grama. Este refleja parcialmente la estructura de la
organizacion, ya que no incluye elementos como:
normas de funcionamiento, métodos de trabajo,
descripciones de puestos, manuales de procedi-
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mientos, etc. El organigrama puede ser vertical,
horizontal o circular. Los organigramas verticales
presentan forma piramidal, representandose los
niveles jerarquicos de arriba abajo. En un orga-
nigrama horizontal la representacion se realiza
de izquierda a derecha, mientras que en los or-
ganigramas circulares se realiza mediante circulos
concéntricos que simbolizan cada uno de los dis-
tintos niveles.

2. Preparandome para crecer: Planificacion
Estratégica

La planificacion estratégica es una herramienta de
la gestion por resultados que permite tomar deci-
siones mas certeras acerca de como actuar y qué
camino transitar para adecuarse a las demandas y
los cambios del entorno. Con la planificacién es-
tratégica se ejercita la retrospeccion, es decir, se
analiza cdmo sera el futuro (y porque no, el futuro
que va a lograr la organizacion social que ocurra) y
a partir de alli se toman las decisiones del presente
para ir encaminando a la organizacion al encuentro
de ese futuro.

Algunas definiciones de Planificacion o Direccion
Estratégica son:

“La Planificacion Estratégica consiste en un ejerci-
cio de formulacion y establecimiento de objetivos
de caracter prioritario, cuya caracteristica princi-
pal es el establecimiento de los cursos de accidn
(estrategias) para alcanzar dichos objetivos. Des-
de esta perspectiva la PE es una herramienta cla-
ve para la toma de decisiones de las instituciones
publicas” (Armijo, 2009).

“La direccion estratégica pretende identificar de
forma precoz los cambios externos e internos
para instrumentar respuestas rapidas, procurando
que el nivel de sorpresa de los impactos sea el me-
nor posible. No puede definir con claridad todas
las acciones que deben acometerse para lograr los
objetivos, define las lineas maestras de actuacion,
sobre la base de un conocimiento de las relaciones

entre la organizacién, sus acciones, el entorno y
los resultados, aportandonos un marco o patron
para guiar la toma de decisiones de los diferentes
niveles de la organizacion” Bueno (1996)'

Existen diferentes metodologias para realizar la
Planificacion Estratégica. Sin embargo, puede to-
marse la siguiente como un modelo basico de Pla-
nificacion Estratégica®:

Marco Normativo
e Institucional

{Quiénes somos!
{Qué hacemos
y para quiénes!?

{Donde Estamos?

Objetivos
Estratégicos

Estrategias
Plan de Accion para
implementar los
Objetivos Estratégicos,
y determinar el
presupuesto

{Como llegaremos?

Indicadores de
Desempeiio
para medir los logros,
evaluar y tomar
acciones correctivas

{Como mediremos el
desempenio logrado?

| Citado por: Perea (2003)
2 Fuente original: http://www.cepal.org/ilpes/noticias/paginas/3/38453/
manual_planificacion_estrategica.pdf



2.1. ;Como elaborar un Plan Estratégico?

De acuerdo a Perea (2003), estos son los pasos
necesarios para Elaborar un Plan Estratégico que
ayude a reducir la brecha entre la situacion actual
y la situacién deseada para el futuro:

I. Organizacion del proceso

Es una etapa previa a la planificacion, en ella se con-
sidera el alcance de la planificacion, qué metodolo-
gia ha de emplearse y se determina cual es el con-
texto organizacional. Una vez que la directiva toma
la decision de realizar una planificacion estratégica
debe tomar en cuenta:

* El alcance de la planificacion: ;Es un
plan que afectara a toda la organizacion, a
una unidad, a un area, a una zona geografical
* La duracion del plan: normalmente
abarca el periodo en que habra cambios de
los miembros de las juntas.

* La participacion: no deben quedar du-
das sobre quién debe participar a lo largo
del proceso, los departamentos, unidades,
grupos o personas.

* Las fases de las que constara el pro-
ceso: tareas a desarrollar, actividades, plazos,
tipo de plan que se desee, etc.

En esta etapa también se debe explorar y describir
la identidad de la organizacion (antigliedad, tamano,
campo de actividad, forma de direccién, ubicacion
geografica, forma juridica, historia, evolucion, tra-
diciones, otros) para determinar el marco general
donde se encuentra y contextualizar su situacion
actual (;qué es?, ;qué hace?).

2.Analisis estratégico
Este analisis busca responder a la pregunta ;don-

de estamos?, y se obtiene a partir de otros tres
analisis:

a) Analisis de los grupos de interés: Se refie-
re a conocer los objetivos, intereses, aspiraciones
y poder de influencia que puedan tener sobre la
organizacion determinados actores, implicados
o stakeholders (a nivel interno y externo). Identi-
ficarlos y establecer su nivel de poder e interés
sobre la organizacion permitira establecer el nivel
de esfuerzo a dedicar en participarles aspectos cla-
ve e involucrarlos o no en la toma de decisiones.
Algunos grupos de interés pueden ser: Personas
beneficiarias, personal remunerado, asociaciones,
voluntarios, proveedores, colaboradores, politicos,
donantes, directivos, acreedores, competidores,
grupos de presion, socios, financiadores y adminis-
traciones publicas.

b) Analisis de los valores: Implica la revision de
los principios y las creencias que influyen en la for-
ma en que la organizacion desarrolla su actividad
y definen la relacion entre ésta y los grupos de in-
terés. La declaracion de valores de la organizacion
debe identificar como ésta se conduce a si misma
y bajo qué sistema de valores desea actuar con
sus grupos de interés internos y externos. Dichos
valores deben ser conocidos por todos los grupos
de interés y considerarse como publicos, accesi-
bles para cualquier persona.

c) Analisis interno y externo: Para realizar un
diagnostico de la situacion interna y externa de la
organizacion se puede utilizar una matriz DOFA
o FODA. DOFA son las siglas usadas para refe-
rirse a una herramienta de analisis que permite
examinar Debilidades, Oportunidades, Fortalezas
y Amenazas de las organizaciones. Con este anali-
sis se evalUa la interaccion entre las caracteristicas
propias de una institucién (sus Debilidades y For-
talezas) y el entorno que la rodea (sus Amenazas
y Oportunidades). A continuacion te presentamos
un cuadro DOFA con preguntas orientadoras para
ayudarte a realizar este andlisis:




Andlisis DOFA o FODA para la elaboracion de un Plan Estratégico

OPORTUNIDADES

Las que se nos presentan como
disponibles pero no son propias.

Supone que son percibidas.

Para aprovecharlas tenemos que
hacer algo (no estar pasivos)
con nuestro estado actual de
fortalezas y debilidades.

Cuadro DOFA. Fuente: Manual Gerencia Estratégica- Sybil Caballero
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Obj. ESTRATEGICOS F/O

{Qué hacer para aprovechar
nuestras oportunidades
echandole mano a nuestras
fortalezas?

DEBILIDADES:

Lo propio que nos hace
incapaces de vencer o
atenuar las amenazas que nos
sobrevengan.

Lo propio que hace que no
aparezcan oportunidades, o
disminuyan o desaparezcan
nuestras amenazas.

Obj. ESTRATEGICOS D/O

{Qué hacer para aprovechar
nuestras oportunidades,
disminuyendo nuestras
debilidades?

Obj. ESTRATEGICOS D/A

{Qué hacer para neutralizar
nuestras amenazas,
disminuyendo nuestras
debilidades?




3. Formulacion estratégica

En esta etapa se responde a las preguntas: ;Donde queremos llegar? ;Qué tenemos que hacer para lo-
grarlo? Para ello se toma como base laVision y Mision de la organizacion y posteriormente se definen:

a) Objetivos: Son enunciados que describen los resultados deseados o esperados para un pe-
riodo de tiempo. Los objetivos pueden ser generales (mas amplios) o especificos. Para redactar
los objetivos, toma en cuenta que estos sean SMART, (inteligentes). Este acrénimo en Inglés se
basa en los adjetivos: Specific (eSpecifico), Measurable (medible),Attainable (alcanzable), Realistic
(realista) y Timely limitado en el tiempo). En ese sentido, debes tomar en cuenta los siguientes
criterios para redactar objetivos:

Especificos: ;Qué se va a hacer exactamente?

Medibles: ;Cual sera el resultado esperado?, expresado en términos cuantitativos y cualitativos.

Alcanzables: ;Son los objetivos realistas dado el tiempo, los fondos, la capacidad y la habilidad del personal?

Relevantes: ;Los objetivos abordan temas clave y presentan soluciones?

Tiempo: ;Qué tiempo llevara lograr los objetivos?

b) Estrategias: Se refiere a la linea o camino, que indica y plantea cdmo lograr una mision u objeti-
vo para la organizacion.A través de ella, se describen los pasos fundamentales que la organizacion
debe dar para el logro de los objetivos. Existen diferentes tipos de estrategias:

En funcién del objetivo En funcién de la En funcién de la relacion
de la estrategia posicion en el mercado con el entorno
* Estrategias organizativas » Competencia * Estrategia Anticipativa
* Estrategias programaticas * Complementariedad * Estrategia Adaptativa
* Estrategias funcionales * Innovacion * Estrategia Reactiva

Asi mismo, existen diversos criterios para priorizar las estrategias que han de utilizarse. La sugerencia es
concentrarse en aquellas que potencian las fortalezas internas de la organizacion y ayudan a superar sus
principales debilidades, ademas de posicionar la organizacion mejor en el entorno en el que se trabaja.
Una vez establecidas las estrategias, puede procederse a la redaccién del plan estratégico. De acuerdo
con Perea (2003), debes tomar en cuenta los siguientes aspectos para redactar el Plan:

¢ Claridad: Se trata de constituir una guia para la « L.6gica: Debe contener una ldgica propia, tanto

accion, debe formularse de forma que permita una en lo que se refiere a la sucesion de las acciones y
facil comprension y una interpretacion univoca. El

plan debe exponer las ideas de la forma mas sinté-
tica posible.

¢ Sencillez: Debemos prescindir de todos los ele-
mentos no directamente necesarios para la accion,
la claridad y la comprension. No vale la pena escribir
tantas palabras que oculten lo esencial, se deben co- UN2 guia precisas sobre las acciones a desarrollar
municar con claridad los mensajes esenciales. para el logro de los objetivos.

las fases, como de las deducciones y conclusiones
sacadas.

* Realismo: Debe ajustarse a la realidad objetiva,
excluyendo conjeturas no verificables.

* Precision: Debe suministrar una indicacion y




Debe disponerse en forma que
haya una continuidad en su realizacion.

Debe tener un caracter unitario, sus
distintas partes y los programas particulares que
los constituyen no deben encontrarse en oposi-
cidn unas con otras.

Puesto que no es posible conocer
y prever todos los sucesos futuros, es necesario
que el plan posea la elasticidad suficiente para po-
der adaptarse rapidamente y sin perjuicio para su
eficiencia a las exigencias y situaciones que vayan
surgiendo.

Una vez planificado debe estar su-
jeto solamente a las adaptaciones exigidas por las
circunstancias y no es continuamente corregido.

Eliminacion de costes y gastos in(ti-
les para su elaboracion.

Debe responder siempre a las exi-
gencias de la situacion en lo que se refiere a su
planteamiento, amplitud, contenidos, etc.

Debe formularse y presentarse de
forma que no suscite resistencias ni desconfianzas
en aquellos que deberan ponerlo en marcha, por
ello debemos fomentar la participacion en la me-
dida de lo posible.

Para llevar a cabo el plan estratégico, debes res-
ponder a la pregunta: ;Qué tenemos que hacer
para aplicarlo? Y de alli generar Planes Opera-
tivos o de Gestion anuales. Por lo que si se tie-
ne un Plan Estratégico a tres anos, se dara lugar
a tres Planes Operativos o de Gestion, uno para
cada ano de ejercicio. En dicho Plan Operativo o
de Gestion se han de recoger las orientaciones
generales para el afo o periodo establecido, los
objetivos especificos y resultados que se esperan
lograr, las actividades prioritarias a realizar para al-
canzarlos, la distribucion de responsabilidades, los
recursos humanos, materiales y econémicos nece-
sarios y los mecanismos de revision y seguimiento

de los resultados. Los tres elementos clave que de-
bes fijar para la implantacion del plan son:

Identificar en el organigra-
ma quién se encargara de qué funciones o
actividades.

Determinar criterios para
evaluar el cumplimiento de los objetivos
generales y especificos (en actividades, pro-
gramas, proyectos Yy areas), las desviaciones
que impidan el cumplimiento de los obje-
tivos estratégicos, el uso y manejo de los
recursos de la organizacion, el desempeno
de los responsables, otros. Para elaborar-
los, un método valido es responder a las
preguntas: ;Qué es lo que se va a medir?
iQuién realizara la medicion? ;Qué meca-
nismo de medicion se va a utilizar? ;Qué
tolerancias de desviacion podran determi-
narse?! ;Quién tiene interés en los resulta-
dos de la medicion? ;Qué se hara con los
resultados?

Estas se definen una vez que se
prioricen los indicadores de éxito Y, basica-
mente consisten en las cifras que cuantifi-
can los indicadores.

El control o seguimiento del plan estratégico, res-
ponde a ;qué estamos haciendo? para identificar
desviaciones o no del plan y tomar las acciones
pertinentes. Seglin Perea (2003), este consiste en:

la eficacia del plan estratégico o me-

dida del logro de los objetivos planteados.
los resultados alcanzados a
nivel de unidad estratégica y relacionarlos
con las unidades de responsabilidad de la

organizacion, segun un sistema de alerta.
la calidad de la gestién en el

desarrollo del plan estratégico.



4. Formular un sistema de informacién de
“alerta y respuesta temprana” en término
de oportunidad y tiempo real. Este sistema
de alerta tiene que responder con gran ra-
pidez, por lo que debera apoyarse en me-
dios personales y materiales (informaticos)
oportunos, flexibles y descentralizados.

5. Observar la adecuacion de la estructura

organizativa al desarrollo de las estrategias.

La posible inadecuacion dara lugar al inicio
de un proceso de rediseio organizativo.

Algunas metodologias que puedes utilizar para
el control y seguimiento son: Diagrama de Gan-
tt, Pert (Project Evaluation and Review Techniques. En
Espanol: Técnicas de Revision y Evaluaciéon de Pro-

yectos) con CPM (Critical Path Method. En Espanol:

Camino de la Ruta Critica), el Método de la Cade-
na Critica y el software Project Management.

Finalmente, toma en consideracion algunos de los
elementos mas comunes que conducen al fracaso
de un plan para evitar que se presenten cuando
elabores tu plan (Perea, 2003):

* Falta de apoyo de la alta direccion: La pla-
nificacion no es efectiva si los altos niveles de la
organizacion no creen en ella y la apoyan.

* Falta de compromiso al planificar: Existe
una tendencia a dejar los problemas de hoy para
manana. La mayoria prefieren apagar incendios, ha-
cer frente a la crisis que planificar, debido en parte
a que estas actividades parecen mas importantes e
interesantes.

* Confusion de los estudios con los planes:
Un plan no lo es si no incluye algin tipo de deci-
sion. Muchos creen que han planificado cuando en
realidad solo tienen estudios.

* El plan estratégico es el resultado del tra-
bajo de tres o cuatro personas y el resto de la
organizacion no se encuentra integrada en la ela-
boracion del plan.

* Las tareas mas importantes de las que se
ocupa la alta direccion no estan incluidas en
el plan estratégico. La planificacion es una tarea
distinta de la direccion.

* Fallos en el desarrollo e implantacion de
las estrategias mas importantes. Sin unas es-
trategias claramente desarrolladas los planes pue-
den ir en direcciones equivocadas.

* Falta de objetivos. La planificacion no puede
ser efectiva si los objetivos no son claros, alcanza-
bles y realizables.

¢ Falta de vision. Algunos gestores estan tan ab-
sortos en el desarrollo de programas y proyectos
que no son capaces de ver los planes mas globales.

* Imposibilidad para ver la planificacion
como un proceso racional. Requiere objetivos
claros, conocimiento de alternativas, capacidad
para analizar las alternativas en términos de los
objetivos buscados, informacion y un deseo de en-
contrar la mejor solucion posible.

* El plan estratégico se enfoca sélo hacia
la prevision. Se trata de adivinar la evolucion
mas probable de variables econdmicas signifi-
cativas, utilizando las técnicas mas modernas y
sofisticadas. Dependencia excesiva de la expe-
riencia. La experiencia puede en algunos casos
ser peligrosa, ya que lo que sucedi6 en el pasa-
do no es probable que sea adecuado para una
situacion futura.




* Nadie da importancia a las tareas de pro-
gramacion de las estrategias formuladas en
el plan, es decir, la determinacion de tareas, res-
ponsables, plazos y mecanismos de control.

* El control se limita a un analisis superficial
de las desviaciones, pero nadie se atreve a de-
terminar, programar y controlar, a su vez, las accio-
nes correctoras para intentar alcanzar de nuevo el
objetivo, o corregirlo si es preciso. Es dificil que la
planificacion sea adecuada si las personas no reci-
ben feedback sobre como estan trabajando.

* Falta de una delegacién clara. Es dificil que
las personas planifiquen si no saben en qué con-
siste su trabajo, si no perciben como se relaciona
su labor con la de los demas, y si no tienen una
autoridad clara para tomar decisiones.

* El plan se considera un compromiso firme
y rigido del que no puede desviarse la gestion
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porque seria una falta de seriedad, rigor y respeto
a la planificacion.

* Unos planifican, otros controlan; unos plani-
fican a largo plazo, otros a corto; unos son tacticos,
otros estratégicos.

* Se confia la planificacién a un brillante eco-
nomista o a un alto ejecutivo quemado al borde
de la jubilacion.

* La planificacion se incorpora a la organi-
zacion por moda, por imagen, es una operacion
de cosmética, bien porque se impuso desde arriba,
bien porque queda bien frente al exterior.

* Resistencia al cambio. La planificacién impli-
ca algo nuevo y las personas se suelen resistir al
cambio.



3. Sostenibilidad:
{Qué elementos la caracterizan?

En el campo de las organizaciones de desarrollo
social o del sector ciudadano, el logro de mejo-
ra social esta relacionado con algun aspecto de la
condicion humana, en vez de maximizar beneficios
financieros. Esa es la razon de ser de una organi-
zacion en el sector ciudadano. La gran mayoria de
las organizaciones sociales, estan unidas por causas
comunes y sociales,y es importante considerar los
elementos que hacen a una institucion del sector
ciudadano sostenible si se quiere conseguir la fuer-
za para sobrevivir y desarrollarse y asi cumplir con
su mision en la sociedad, y especificamente en el
area de incidencia de las mismas.

Por ello, es importante conocer que estamos en-
tendiendo por sostenibilidad.

“La sostenibilidad significa la continuacion. Esto
significa que una institucion tiene los elementos
necesarios para continuar y constantemente me-
jorar sus actividades en busca de lograr su mision
definida. Asi pues, tiene tanto una mision definida
y una combinacion de metas y objetivos, los cuales

se asegura la consecucion con éxito de la mision.

Las organizaciones sostenibles no son necesaria-

mente entidades financieramente autosuficientes.

La gran mayoria de las organizaciones nunca se-
ran capaces de llevar a cabo sus misiones con sus
propios ingresos. Sin embargo, las organizaciones
sostenibles son econdmicamente independientes”
(Handbook in Assessment of Institutional Sustaina-
bility, Oslo, NORAD 2000).

Las Organizaciones son capaces de ser sosteni-
bles cuando a través del corto, mediano y largo
plazo poseen: una planificacion, liderazgo visiona-

rio, competente y gestion suficiente; personal al-
tamente capacitado, comprometido con la mision
de la organizacion y con habilidades de un agen-
te de cambio, conocimientos de redes, un curso
futuro de aspecto y pensamiento estratégico. En
este sentido, la sostenibilidad de la una organiza-
cion representa un proceso continuo en lugar de
un estado de perfeccion. Es como una planta: va a
crecer y prosperar si se riegan y se cuidan, pero
se marchitan rapidamente si no se da el cuidado
debido. Ademas, las organizaciones son como un
cuerpo: si una parte esta enferma, el resto no fun-
ciona como deberia. Si demasiadas piezas fallan
al mismo tiempo o en rapida sucesion, el cuerpo
muere. Por lo que mantener una organizacion sos-
tenible requiere un constante esfuerzo y unidad
de propdsito de centrarse en una mision y una
vision global.

Asi, en Ashoka creemos que una organizacion, para
ser sostenible, debe:

1. Estar posicionado y reconocido como un
actor positivo en la Sociedad.

De acuerdo con el indice de sostenibilidad de
las ONG 2009 (publicado por USAID), para que
una institucion del sector ciudadano sea sos-
tenible, debe tener una imagen publica positiva
entre el gobierno, el sector empresarial y las co-
munidades. Esto significa, en el sentido de que la
institucion sea percibida como legitima y digna
de confianza por parte del publico en general.
La conciencia publica y la credibilidad afectan
directamente a tres elementos de la fundacion
de una institucion sostenible del sector ciuda-
dano: su capacidad para contratar personal, ca-
pacidad de trabajar con otros en redes Yy, recau-
dar fondos.
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Algunos indicadores para realizar un seguimiento
del reconocimiento positivo de una organizacion,
incluyen:si los medios de comunicacién proporcio-
nan un analisis positivo del tipo de papel que juega
la institucion en la sociedad, ya sea que la propia
entidad recibe de los medios de comunicacion di-
recta y positiva cobertura a nivel local y nacional o
si la institucion difunde sus actividades o promueve
su imagen publica; si se ha adoptado un codigo de
ética o tratado de demostrar la transparencia en
su operaciones Y si, se publica informacion sobre
su trabajo, sus resultados y finanzas.

2. Tener la capacidad institucional para eje-
cutar sus objetivos y estrategias.

Las organizaciones sostenibles son proactivas,
pero a la vez flexibles. El mundo cambia constan-
temente y el contexto de la organizacion cambia
con él; oportunidades van y vienen, al igual que las
amenazas. Las Organizaciones sostenibles estan
alertas y organizadas lo suficiente, no solo para

reaccionar a las nuevas realidades, sino para detec-
tar las tendencias antes que los demas y modificar
sus planes para que puedan ser proactivos dentro
de un nuevo contexto. Al mismo tiempo, ninguna
organizacion es perfecta y todo lo ve. Una orga-
nizacion sostenible permite y entiende el error
humano, y tiene el proceso que necesita cuando
es necesario hacer modificaciones para controlar
danos, reagrupar y encontrar su direccion estraté-
gica de nuevo. La innovacion requiere un proceso
de ensayo y error.

Una vez que una organizacion tiene un plan en su
lugar; a continuacion, organiza y dirige, asegurando
el uso mas eficiente de los recursos para llevar a
cabo la mision. Este proceso implica la gestion de la
organizacion de que el equipo sea capaz de conse-
guir los resultados exigidos para alcanzar los hitos
que son criticos para la mision. El personal debe ser
contratado, entrenado, comprometido y dispuesto a
trabajar. Se debe contar con un minimo de infraes-
tructura institucional como: equipos técnicos, se es-




tablecen y gestionan politicas y procedimientos de
trabajo los cuales son desarrollados y modificados
seglin sea necesario, mecanismos de interaccion
personal (por ejemplo, reuniones), formacion del
personal y las actividades de desarrollo se estable-
cen. La gestion organizacional esta en constante
seguimiento y evaluacion de acuerdo al ritmo de
trabajo y la produccion personal, para asegurar que
todo constantemente contribuye a la consecucion
de las metas y objetivos de la organizacion.

3. Mantener el aprendizaje y adaptarse a los
nuevos desafios y oportunidades.

Otras de las caracteristicas que hacen a una or-
ganizacion sostenible es su capacidad de estar en
constante evolucion. Que esté respaldada por da-
tos, aprendiendo de, y responder a las ideas y los
conocimientos adquiridos con nuestros semejan-
tes, asi como de las organizaciones asociadas en
la vida social y el sector privado. Por ello, es tan
importante el trabajo en alianzas con “otros”.

En el proceso de evolucion de las organizaciones,
las mismas deben hacerse algunas preguntas fun-
damentales relacionadas tanto con el contenido
como del proceso de su trabajo: ;Qué tipo de ideas
son los mas relevantes en un lugar determinado?
{Como podemos llegar a mejores resultados en el
trabajo que estamos haciendo? ;Coémo podemos
ser mas estratégicos en el papel que cumplimos en
la sociedad para alcanzar nuestra mision?

4. Mantener sostenibilidad financiera.

Como se menciond anteriormente, la sostenibilidad
no se alcanza solo por la autoeficiencia financiera.
La sostenibilidad es mas un estado de continuidad,
de garantizar la operacion y entrega de resultados
en el tiempo. Para ello, a nivel financiero, es necesa-
rio que las organizaciones puedan pagar sus facturas,
recibir los ingresos que necesita para trabajar hacia
sus objetivos y mantener ingresos y gastos en balan-
ce. Algunos elementos que ayudan a alcanzar estas
metas son:tener un plan para la obtencion de fondos
y el desarrollo alineado al Plan Estratégico y a los
sistemas financieros-administrativos de la organiza-
cion; diversificar las fuentes de financiamiento (tener
varias fuentes de ingreso, ninguna de las cuales con-
tribuya individualmente a mas del 25% del ingreso
total anual); generar ingresos sin restricciones para
cubrir la operacion (financiamiento que puede ser
gastado a discrecion de la organizacion y que puede
haber sido ganado por la actividad comercial de la
organizacion o provisto por donantes sin instruc-
ciones especificas acerca de como se deben gastar
los fondos); usar la informacién contable en los pro-
cesos de toma de decisiones, mantener informes fi-
nancieros actualizados de toda la organizacion y de
programas especificos que muestran las ganancias
reales y los gastos acumulativos en comparacion con
el presupuesto y llevar a cabo auditorias internas y
externas en forma periddica poniendo en practica
las recomendaciones que de ellas surjan.
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