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Introduccion

La planificacion entendida globalmente como una racionalizacion eficaz de la accion, es un

concepto propio del siglo XX, que alcanza su mayor desarrollo y reconocimiento en los wltimos
tretnia anios.

El avance y desarrollo de la planificacion estd articulado con el reconocimiento de que las orga-
nizaciones son sistemas abrertos cuya relacion y articulacion con el entorno son de doble via. Es
decir, que la razon de ser de las organizaciones no estd dada en funcion de si misma, sino también
con el entorno, siendo influenciada por éste, y tentendo a su vez la posibilidad de incidir en ese
medio ambiente en ¢l cual actia.

El mundo de hoy, caracterizado por la competitividad, la globalizacién de la economia, la in-
novacion cienlifica y lecnologica y el permanente cambio, ha obligado a que las organizaciones
—cualquiera sea su naturaleza—, desarrollen lodas sus potencialidades si quieren sobrevivir v,
mds ain, st pretenden incidir y modificar ese medio ambiente cambante y complejo.

Este dinamismo vy complepidad del medio ambiente exige que los procesos de adecuacion y
reorientacion en lus organizaciones tengan que ser muy dgiles y rapidos, requiriéndose que éstas,
ademds de eficientes vy eficaces, deben desarrollar una gran capacidad innevadora y altos niveles

de flexibnlidad.

La herramienta de la planificacién entra a formar parte de las exigencias que se le presentan al
sindicalismo de cara a su MODERNIZACION. La planificacion estralégica no es, por tanto, indife-

renle a los objetivos politicos ¥ sociales, los valores y los principios del sindicalismo y de los traba-
Jjadores.

Este material se realiza a partir de diferentes documentos sobre el tema, referenciados en la biblio-

grafia, y de la experiencia de la ENS en las asesorias para la elaboracion de planes de desarrollo
de distintas organizaciones sindicales.
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;Que
es la

La mayoria de nuestras organizaciones
sociales y particularmente los sindicatos,
no cuentan con procesos racionales y
metodoldgicos de planificacién, casi todas
trabajan al dia, resolviendo los problemas
cotidianos que las condiciones en las que
se mueven les imponen. En los casos en
que se proponen planes de trabajo, éstos
son el resultado de la sumatoria de las di-
versas propuestas o proyectos que de ma-
nera individual proponen los miembros
directivos de una organizacién, sin que
scan el resultado de una reflexién colecti-
va acerca de sus caracteristicas y de los
problemas que les impone ¢l medio am-
biente en el que desarrollan sus activida-
des. Por estas condiciones de espontanei-
dad la mayoria de las organizaciones ca-
reccn de proyecciones sélidas, que surjan
del ejercicio de identificar claramente sus
propositos, los cuales, a su vez, tienen que
basarse en la identificacién y aprovecha-

planificacion?

miento de los factores que les depara el
entorno, asi como de las fortalezas que
presenta la organizacioén.

Cuando vamos a construir una casa lo pri-
mero que hacemos es proyectarla en nues-
tra cabeza y con esa idea vamos luego al
papely la disefiamos. Lo mismo debemos
hacer con nuestras organizaciones. <Qué
sindicato queremos para los préximos
afios? Las decisiones que tomemos hoy tie-
nen una relacién directa con la construc-
ci6n de los sindicatos del manana. En este
sentido, la planificacién es anticipativa y
proyectiva y constituye un clemento esen-
cial para el fortalecimiento de nuestras or-
ganizaciones.

La planificacién la encontramos en todas
partes, incluso en la vida cotidiana, pero
apenas hoy, empieza a ser parte de la cul-
tura de las organizaciones sociales. Los Es-
tados (la Umén Soviética desde 1923,
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Colombia desde 1958) han asumido la
planeacién del desarrollo; las empresas
planifican su desarrollo y su insercién en
los mercados; las ciudades mismas, como
Barcelona, Rio de Janeiro o Medellin, tam-
bién inscriben su desarrollo dentro de la
cultura de la planificacién.

La planificacién debe ser un proceso con-
certado entre todos los actores que con-
forman una organizaciéon. En el caso de
los sindicatos, un proceso de planificacién
debe implicar a la direccién, a los secto-
res mads activos de la organizacién y a la
base de afiliados y afiliadas, reuniendo asi
toda la voluntad politica necesaria para
que el plan no se quede en un catilogo de
buenas intenciones. En este sentido la pla-
nificacién debe ser un proceso también de-
mocratico y participativo.

Planificacion

= Proceso de cardcter dinamico, que evo-
luciona y se adectia dentro de un con-
texto social, espacial, temporal y cul-
tural.

< Concertaciéon de acciones comu-
nes que nos lleven a objetivos co-
munes

|

Identificacién de objetivos a lograr
mediante un esfuerzo comin y
concertado

)

Esfuerzo por visualizar las contin-
gencias que la espontaneidad son
incapaz de prever

4

Se opone al espontaneismo, a la
improvisacion, al azar

ECONOMICO

POLITICO | o 4\ '
CULTURAL e .
CORTO
PLAZO <— { TEMPORAL
V4 7

MEDIANO
PLAZO ¢

LARGO
PLAZO

LOCAL
_ ,P - REGIONAL
. e NACIONAL
. N -

¢ . NORMAS
CODIGOS DE E
COMPORTAMIENTO
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= [Jna herramienta para enfrentar < Orientaciones precisas para nci-
el cambio dir en el entorno y para desarro-

o . llar nuestras organizaciones
= Objetivos comunes que unifican al

grupo = Metas e indicadores que permiten
medir su grado de obtencién

Incluye:

» Programacion

e Recursos e Instrumentos

o Alternativas

A A A A A A A A

“Todo plan es una manera de anticipar la accién humana y de orientarla
hacia los objetivos que se persiguen. Un plan reduce la incertidumbre y la
improvisacién, organiza el trabajo y evita la pérdida de tiempo y de dinero...
Un plan es un instrumento de trabajo que garantiza aprovechar mejor el
tiempo y los recursos y hace el trabajo mas productivo. Elaborar un plan es,
en una palabra, una forma de imprimirle mayor racionalidad al trabajo”

PENA BORRERQ, Luis Bernardo y MEJiA BOTERO, William. Manual para la Planeacién, el Dise-
fio y 1a Produccién de Libros de Texto. Santafé de Bogot4: SECAB, 1995, p. 34

RESPONDE A LAS SIGUIENTES PREGUNTAS:

1. <Qué vamos a hacer? (Naturaleza 5. <Dénde? (ubicacion del lugar)
del proyecto, misién) 6. <¢Como? (Técnicas, procedimien-
2. <¢Por qué lo vamos a hacer? tos, métodos, guias, evaluacién)
(Diagnéstico, marco de referen- 7. <Con quér (Recursos)
cia) 8. <Quiénes? (Responsables)

oo

¢Para quér (Objetivos, politicas)
4. ¢éCuanto? (Metas, indicadores)



Los conceptos
de la planificacién estrategica

Misién

M Responde a la pregunta: ;Para qué existimos?

M Razén de ser de una organizacion

M Expresa los grandes objetivos de una organizacion
1 Define la vision de la organizacion

Estrategias

4 Responde a la pregunta: ; Cémo nos adaptamos o modificamos el entomo?
¥ Comportamientos o disefios para manejar el entorno

1 Pemniten lograr los objetivos

Politicas

M Orientaciones o directrices que rigen la actuacion de una persona o entidad en un asunto 0
campo determinado

v} Especie de normas para que deniro de elias se desarrollen las estrategias

[J Su falta crea desorden, favorece la improvisacién, conduce a incoherencias y a la falia de
identidad del grupo '

Objetivos

@ Aquello que deseamos alcanzar

1 Elementos que permiten Hegar a una situacion nueva
4 Debenser  Claros: cualquiera debe entenderios

Concretos: responden a problemas reales, prevén soluciones realizables,
posibles
 Son generales ¢ especificos

Metas

M Expresion cuantitativa de un objetivo
 Indican condiciones de cantidad y tiempo

™ Deben ser redactados en términos de resultados
™ Visualizan el resultado final

Actividades
1 Las cosas que vamos a hacer
¥ Pasos necesarios y suficientes para alcanzar las metas

Recursos

M Medios materiales o fisicos necesarios para el desarrollo de nuestro trabajo
M  Financieros, tecnoldgicos, locativos

1  El talento humano, la motivacién de las personas

Evaluacion y seguimiento
[ Momento necesario para examinar y medir la marcha del trabaijo
[ Permite la redefinicién de las metas y de los objetivos.
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Para qué la estra

¢Fs util disponer de una es-
trategia? Algunos estudios en
Estados Unidos y Canada han
comparado varias empresas, si-
milares en todos los aspectos
pero diferentes en ¢l hecho de
haber o no haber establecido un
sistema formal de planeacidn es-
watégica por un lapso de varios
anos. Los resultados parecen in-
dicar que,' efectivamente, las
empresas con un sistema formal
de planeacién de la estrategia
obtienen mejores resultados fi-
nancieros y de ventas, y han me-
jorado en distintos indicadores
de éxito empresarial tales como
la eficiencia y la satistaccion del
personal.

La pregunta importante es si
la situacion es o no estratégica.
En el gjedrez muchos hemos te-
nido la experiencia de aprender
a mover las piezasy de jugar con
algin otro principiante; la car-
nicerfa es impredecible, y tras
una multitud de escaramuzas y
de toma y daca de las fichas, se
hacen las cuentas y se descubre
quién va ganando. Con el tiem-
po uno va aprendiendo a pre-
decir las acciones, va memori-
zando trucos y celadas,
gambitos, salidas y finales; en al-
g(in momento, muy avanzado
en ¢l conocimiento del juego,
aparecen como rafagas, ideas de
estrategia. El ajedrez es un jue-
go de estrategia, pero solo para
los maestros.

De igual manera, en depor-
tes como el futbol o el balonces-
to la estrategia es importante
entre profesionales, pero secun-
daria entre principiantes. Aun
los campeones dependen a ve-

ces de tacticas, de trucos, de bue-
na o mala suerte. En un campeo-
nato entre colegios de secunda-
ria lo mas probable es que el re-
sultado final no dependa de la
habilidad estratégica del direc-
tor técnico o de los jugadores
claves, sino de algin muchacho
que corre mas, golpea fuerte el
balén o tiene una punteria ex-
traordinaria. Asi, el juego no es
de estrategia, sino de habihdad
o suerte. En las empresas, la si-
tuacion puede no ser estratégica,
en donde el resultado depende-
ri de algunas habilidades
cruciales o de la buena suerte del
ciclo econémico.

La importancia de la estrate-
gia en la empresa surge enton-
ces después de que se cuenta con
una administracién verdadera-
mente profesional, madura.

Si la situacién no es estraté-
gica porque ¢l mercado no es
maduro o la administracién ape-
nas empieza a tecnificarse, el
concepto de drea estratégica es un
recurso para orientar el trabajo
de largo plazo del gerente ge-
neral. Area estratégica es lo que
una empresa, dentro de un de-
finido sector econdémico, debe
hacer extraordinariamente bien
para tener €xito a largo plazo.
El 4rea estratégica depende del
sector y por lo general es pro-
pia de una coyuntura, aunque
hay sectores dentro de los cua-
les €] area estratégica es perma-
nente o estructural. Por ejemplo,
en las empresas que dependen
de la moda, el area estralégica
es el disefio o la capaadad de
anticiparse a los disefos que se
preferirian dentro de seis meses.

Por eso el presidente de la em-
presa Pierre Chardin se llama
don Pierre: el drea estratégica es
1a responsabilidad central del
gerente general y determinar
cudles son las habilidades que
han de desarrollarse preferen-
temente, constituye la decision
estratégica. Esto depende de la
intuicién del empresario mas
que de la habilidad administra-
tiva del ejecutivo.

La habilidad disuntiva es lo
que una empresa sabe hacer ex-
traordinariamente bien y la dis-
tungue de las otras en su mismo
sector de actividad. La habilidad
distintiva se desarrolla a lo lar-
go de los afos e implica una
cierta habilidad, o una técnica,
y una postura competitiva ven-
tajosa dentro de ciertos merca-
dos y tipos de productos.

Las estrategias clasicas

Se han distinguido varias es-
trategias clasicas: especializa-
cién, integracién y diversifica-
én.

LA ESTRATEGIA DE ESPECIALIZA-
CION es seguida por una empre-
sa cuando destina la parte fun-
damental de sus recursos al de-
sarrollo de una capacidad com-
petitiva en los mismos produc-
tos o mercados con los cuales
trabaja en ese momento. La am-
phacién puede ser en el alcance
del mercado o en nuevos usos
para el mismo producto. La es-
trategia de especializacién re-
quiere una posicidn sélida de la
empresa en términos de una
gran eficiencia y, de considera-
ciones sobre las dificultades que
pueda enfrentar otra empresa



para entrar a competir v, desalo-
jarla (1as barreras de entrada del
sector). En la especiahizacion la
empresa corre obviamente el
riesgo de quedarse en un solo
negocio, pero probablemente
encuentra mejores posibilidades
dentro de] sector que en otras
alternativas.

LA ESTRATEGIA DE INTEGRA-
CION consiste en la inversion de
recursos estratégicos para comi-
plementar los productos o capa-
cidades existentes. La integra-
cién puede ser horizontal o ver-
tical. En la integracién horizon-
tal la empresa completa sus li-
neas de productos con otros se-
mejantes, como la editorial es-
pecializada en fasciculos que de-
cide abrir una nueva divisién
para producir revistas. En la in-
tegracién vertical la empresa
destina sus recursos estratégicos
al desarrollo de nuevas empre-
sas que producen las materias
primas o los insumos (integra-
cién vertical hacia atras) reque-
ridos por la empresa en el mo-
mento; un ejemplo es la impre-
sora que decide volverse edito-
ra. En la integracién vertical ha-
cia adelante la empresa invierte
en nuevas actividades que la acer-
can ns al consumidor, como la
editora que abre un sistema de
distribucién por correo.

LA ESTRATEGIA DE DIVERSIFICA-
CION consiste en la inversion de
los recursos estratégicos de la
empresa en el desarrolio de nue-
vas actividades o empresas que
no guardan relacién con las ac-
tuales. Con frecuencia la estra-
tegla de integracién desembo-
ca en una de diversificacién, en
la medida en que las empresas
empiezan a funcionar indepen-
dientemente y a realizar opera-
ciones en el mercado abierto,
como se verd mds adelante. La
mis extrema estrategla de diver-
sificacién es la del grupo holding

que tiene control sobre un por-
tafolio de inversiones en diver-
sos sectores de la economia. Una
empresa diversifica para cubrir-
se en un punto débil o para
aprovechar las fortalezas dispo-
nibles.

Para llevar adelante sus estra-
tegias, las empresas establecen
estructuras de organizacion. Las
dos estructuras basicas son: la
funcional por especialistas de
areas analiticas tales como mer-
cadeo o finanzas, y la federal,
donde las secciones de la empre-
sa son mds independientes, por
regiones, por lineas de produc-
tos, etc. Cada una de tales es-
tructuras de organizacién pre-
senta ventajas e inconvenientes
que la hacen mias o menos efec-
tiva para cierto tipo de estrate-
gia. A la inversa, cada estrate-
gia deriva en politicas que han
de establecerse para las divisio-
nes o funcicnes en que se halla
organizada la empresa; la estra-
tegia exige una estructura ade-
cuada pero la organizacién a su
vez limita la posibilidad de em-
prender una estrategia.

Planeacién estratégica fue un
término acufiado a principios de
la década de los anos setenta
para hacer referencia a unas téc-
nicas de planeacién de produc-
tos y mercados, centrados en los
conceptos de portafolio (el con-
junto de inversiones y produc-
tos de una empresa o conglome-
rado) y posicion competitiva de
la empresa en el medio.

Estrategia empresarial es la
de una sola unidad de negocio,
la de una organizaciéon no
diversificada. La estrategia em-
presarial supone hacer pronés-
ticos como anticipacion sistema-
tica al futuro, establecer objeti-
vos vy metas cuantificables que,
como estados deseados del fu-
turo, pueden orientar las ope-
raciones de la empresa. Los pro-

gramas consisten en el orden su-
cesivoy en los pasos intermedios
para llegar a un objetivo. Esta-
blecer itinerarios implica la su-
cesién de hechos y etapas obje-
tivas en el tiempo. Presupuestar
supone adjudicar recursos y co-
nocer el costo de un objetivo o
alguna funcion. Procedimientos
son las practicas estandarizadas
existentes en una organizacién
o que pueden establecerse me-
diante las politicas. La estrate-
gia empresarial define un pro-
ducto, la manera de producir-
lo, el consumidor y la manera
de legar a €l, las formas como
crecera y se financiard la activi-
dad y el tipo de organizacién
que se quiere o se requiere.

En sintesis, estrategia es la
manera COmo una empresa se
expande a largo plazo y compro-
mete parte sustancial de sus re-
cursos humanos y de su capital.
Una estrategia incluye el prop6-
sito global de la organizacion,
los objetivos, las metas que han
de alcanzarse, los.medios o po-
liticas para lograrlos y la forma
como se hace el seguimiento y
la revisién de la estrategia segui-
da. La estrategia es ¢l proceso
mediante el cual una empresa se
relaciona con su medio ambien-
te; es el denominador comin de
lo que emprende una empresa
en el largo plazo, lo que queda
como constante del movimiento
y de los cambios tanto del me-
dio como de la empresa, y 1a for-
ma como puede descnibirse con
un criterio constante el creci-
miento o desarrollo global de
una empresa.

Tomado de:

Ogliastri, Enrique. “Manual de
Planeacién Estratégica.

Teoria, aplicaciones y casos”

7" edicién, corregida y aumentada
Tercer Mundo Editores. Cuarta
reimpresién 1994

Paginas 19ala21y23ala25
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Las organizaciones
sociales como
sistemas abiertos

Las organizaciones sociales, entre ellas los
sindicatos, no pueden considerarse siste-
mas aislados del contexto en el que actiian;
no son islas. Actian en medio de un con-
texto social, cultural, politico, econémico,
espacial y temporal.

La relacién entre entorno (o contexto, o
medio ambiente) y una organizacion es
una relacién de dependencia, pero no en
una sola direccién: es bilateral. El entor-
no influye en nuestras organizaciones,
pero a su vez las organizaciones tienen
también la capacidad de influir sobre él
para modificarlo.

La planificacién interactiva o estratégica
consiste en que las organizaciones se adap-
tan, reaccionan o se¢ anticipan. No se trata
solamente de tener a mano una sola al-
ternativa, reaccionar, sino también, de
coaccionar, es decir, toda organizacion tie-
ne en alguna medida la capacidad de efec-
tuar modificaciones en el entorno.

Todo entorno le ofrece a cualquier orga-
nizacién elementos que si los aprovecha,
permiten su desarrollo, es lo que se llama
OPORTUNIDAD.

¢QUE ES LA OPORTUNIDAD? Es un elemento
del entorno que permite el desarrollo de

la organizacién y la consecuciéon de sus
objetivos. La parte crucial es que la orga-
nizacion se desarrolla en la medida en que
conoce y aprovecha las oportunidades que
le ofrece el contexto.

El entorno puede ofrecer oportunidades
pero también se puede convertir en AME-
NAZA. {Qué son amenazas? Aquello que
estd fuera de la organizaciéon y que atenta
o impide que la organizacién se desarro-
lle y alcance sus objetivos.

La adaptacién rapida de una organizacién
al entorno tiene que ser disefiada, lo mis-
mo que si se va a hacer readaptacién o
anticipacion. O sea, para realizar estas tres
cosas se tienen que definir los mecanis-
mos para lograrlo, es decir, se tiene que
definir el cémo. Estos mecanismos y com-
portamientos diseniados se llaman esTra-
TEGIAS. Las estrategias tienen por objetivo
producir el desarrollo de las organizacio-
nesy la consecucién de sus objetivos a tra-
vés de los cambios favorables que éstas
puedan producir en su entorno.

En el esquema las cosas funcionan asi: esta
la organizacién, que es abierta; esté el en-
torno, un sistema compuesto por todo lo
que estd fuera de la organizacion. El en-
torno influye o va a influir en nuestras



organizaciones. La propuesta de la pla-
nificacion interactiva o estratégica es de
que las organizaciones pueden también
influtr sobre el entorno: de una manera
muy elemental, adaptandose, de una ma-
nera mas sofisticada previendo, o de una
manera elaborada, modificindolo, o sea,
que la relacién es siempre bilateral.

La forma de relacién de la organizacion
con el entorno tiene que ser disefiada, no
puede ser intuitiva ni fortuita. Una estra-
tegia es un disefio de un comportamiento
para manejar el entorno. En este sentido,
la planeacidn estratégica es el proceso me-
diante el cual la organizacién disena sus
estrategias a través de las cuales
interactan con el entorno para adaptar-
se a él o transformarlo.

El analisis del entorno, es decir, de todos
aquellos factores sociales, politicos, cultu-
rales y econémicos que rodean las organi-
zaciones sociales y que las afectan directa
o indirectamente, debe constituirse en un
ejercicio permanente por parte de las or-

ganizaciones, puesto que el entorno no
constituye un lago de aguas quietas, sino
que en €l se estdan sucediendo fenémenos
que definen COYUNTURAS muy precisas para
las organizaciones, afectando o favorecien-
do sus objetivos.

Una COYUNTURA es una articulacidn de ele-
mentos de muy diversa indole como la si-
tuacién econémica y politica del pais o de
la regién, la situacién organizativa de los
movimientos sociales y el poder de éstas;
la situacién de las empresas y del sector
econdmico al que pertenecen, la situacién
internacional, etc. El andlisis de coyuntu-
ra consiste en la descomposicion de cada
uno de esos elementos, para encontrarle
sus interrelaciones y para mirar en qué
medida nos afectan, andlisis que nos per-
mite situarnos correctamente. En este sen-
tido, el andlisis del contexto y de la co-
yuntura constituye un elemento funda-
mental en los procesos de planificacién,
control y evaluacién del desarrollo de
nuestras organizaciones.

r

j'

’ POLITICO OTROS

POLITICO / SINDICATOS
<«—> SOCIAL
OTROS 7 N
MOVIMIENTOS © ESTADO
SOCIALES |
GLOBALIZACION
E INTEGRACION J
A -

LLA RELACION DE LOS SINDICATOS CON EL ENTORNOQ ES DE DOBLE ViA;
EL ENTORNQ INFLUYE SOBRE LOS SINDICATOS Y SUS OBJETIVOS, PERO A SU VEZ
LOS SINDICATOS TAMBIEN PUEDEN INFLUIR SOBRE SU ENTORNO
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Las organizaciones
sociales como un complejo
nudo de subsistemas

La direccién de una organizacién debe iden-
titicar los principales subsistemas de una or-
ganizacidn para asi poder evaluar sus forta-
lezas y debilidades. El modelo descriptivo
tlustrado en la Figura ] resalta los elemen-
tos constitutivos de la organizacién.

3.1 El subsistema razéon de
ser: valores, grandes
orientaciones de la
organizacion

Toda organizacién tiene una razon de ser
que explica su existencia. Por ejemplo: La
razén de ser de una empresa se expresa en
la produccién de un bien o servicioy en Ia

bisqueda de un mercado que les arroje un
beneficio.

Las organizaciones sindicales se han cons-
tituido con fines muy precisos, que tienen
relacion directa con los intereses del grupo
de personas que estan afiliadas a ellas. Por
tanto, este subsistema proporciona a la or-
ganizacion sus orientaciones y objetivos mas
generales. Es el que responde a la pregunta
éPARA QUE EXISTIMOS?, y se expresa en los si-
guientes elementos.

b La misién o funcién de la organizacion
en la sociedad

b Los valores a favorecer

b Los objetivos generales

b Las politicas

b Fl caracter y la categoria de sus afilia-
dos

b Los servicios ofrecidos y los resultados
esperados

3.2 El subsistema tecnolégico

Este subsistema incluye el conjunto de los

medios y recursos técnicos utilizados en la

atencion y en los servicios ofrecidos a sus

afiliados. Se divide en tres categorias:

b El material: Edificios, equipos, instru-
mentos

b El tecnicismo requerido para las tareas:
Conocimientos, habilidades, métodos
de trabajo, procedimientos, procesos de
trabajo, programas informatizados

b Los recursos tinancieros

3.3 El subsistema estructural

El subsistema estructural formaliza la es-
pecializacién y la coordinacién de las ta-
reas y de las actividades de la organiza-
cidn. Es el que esta contenido en las for-
mas organizativas internas gque nos damos
para el desarrollo de nuestro trabajo.

Este subsistema se observa a través:

b Del organigrama
b De la descripcion de las tareas y de las
necesidades



Figura 1. Organizacién, un sistema abierto en transformacién

& De los procedimientos y de los regla-
mentos

b De los mecanismos formales de coor-
dinacién y de comunicacién

3.4 El subsistema psicosocial

Este subsistema esta constituido por todos
los fenémenos individuales y colectivos
que afectan los comportamientos de las
personas que estan en la organizacién.

Motivacién y el rendimiento
Estatus y roles

Fenémenos de grupo
Liderazgo e Influencia
Contflictos internos
Comunicaciones informales
Clima o ambiente de trabajo

oallvoll vl vl vl v vl

3.5 El subsistema de la
direccién

El subsistema de direccién tiene una do-
ble responsabilidad: asegurar relaciones
equilibradas entre la organizacién y su
medio ambiente y armonizar
sinergéticamente las interrelaciones entre
los diferentes componentes externos. La
direccion se ejerce a través de:

Planificacién
Implementacién
Evaluacién y seguimiento
Resultados anticipados
Recursos

[l v il v S vall vs

Una insuficiencia o un cambio en uno u
otro de los cinco subsitemas influye sobre
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todos los otros. En este sentido es necesa-
rio que la direccidn esté en condictones de
percibir siempre los problemas e insuficien-
cias, o los cambios internos y externos que
se presenten para que pueda efectuar los
ajustes y los cambios requeridos ante la si-
tuacion.

Este subsistema cumple funciones vitales
como las siguientes:

PILANIFICAR, ORGANIZAR, DIRIGIR, CONTROLAR
Y EVALUAR

Estas son las funciones tradicionales de la
gestiébn que posibilitan el cumplimiento
de la misién de una organizacién.

La funcién de PLANIFICACION consiste en
establecer los objetivos a corto y a largo
plazo que correspondan a la misién, asi
como también las estrategias para lograr
los objetivos.

La funcién de ORGANIZACION consiste en
reunir la gente y las tareas en el seno de
una misma estructura, no solamente para
efectuar el trabajo sino también para que
se sientan satisfechos los que lo cumplen.
Las diversas especialidades deben ser co-
ordinadas e integradas.

Hace falta también una funcién de con-
TROL para mantener la organizacién en el
buen camino y para tomar las medidas
correctivas que hagan falta por si algo no
funciona.

Hace falta una funcién de EvaLuacion y
seguimiento para determinar si las metas
han sido alcanzadas.

INTEGRAR LA ORGANIZACION A LA SOCIEDAD
GLOBAL DE LA CUAL FORMA PARTE

Toda orgamizacion forma parte de un sis-
tema global (la ciudad, la regién, el pais).

Es necesario que la direccién establezca
siempre la relaciéon entre la organizacion
y su medio ambiente con el objeto de ayu-
darla a reajustarse y a adaptarse a los cam-
bios.

ASEGURAR LA DISPONIBILIDAD DE LOS RECUR-
SOS CONSTITUYE UNA DE LAS MAS IMPORTAN-
TES FUNCIONES DE LA DIRECCION

Corresponde la direccién desarrollar ima-
ginacién e iniciativa de tal manera que le
permita contar con fuentes alternativas de
funcionamiento diferentes a las tradicio-
nales.

EL OTRO RECURSO PRINCIPAL DE LAS ORGANI-
ZACIONES ES LA DISPONIBILIDAD Y EL TALENTO
DE SUS PERSONAS

En una organizacién es muy importante
que las personas estén sensibilizadas a la
mision, a los objetivos y a la eficacia de la
organizacién. En este sentido la direccion
debe establecer mecanismos de comuni-
cacién y de gestion que estimulen la acti-
va participacién de sus afiliados y afilia-
das en las diversas dreas de gestion del
plan de desarrollo de la orgamizacién.

ESTABLECER O ACTUALIZAR LA MISION DE LA
ORGANIZACION

Cada organizacién tiene una misién y unos
objetivos a largo plazo. Al sistema de di-
reccidn le corresponde precisar esa mision
y comunicarla tanto al interior como al ex-
terior de la organizacion. En su formula-
ci6n, Ja misién debera enunciar los aspec-
tos mas importantes: los servicios ofreci-
dos, los beneficiarios, los resultados espe-
rados, el uso que hace de los recursos tan-
to fisicos como financieros, la responsabi-
lidad publica, asi como también las inno-
vaciones y cambios que introduce.



INTEGRAR LOS SUBSISTEMAS PSICO-SOCIAL, ES-~
TRUCTURAL, TECNOLOGICO Y RAZON DE SER

El subsistema psico-social asegura la cap-
tacion y la motivaciéon de las personas para
efectuar el trabajo. El subsistema estruc-
tural organiza el trabajo y determina las
tareas especificas de cada persona. Estos
dos subsistemas corren constantemente el
riesgo de entrar en conflicto. El subsistema
de direccién es €l que se ocupa de la inte-
gracion de estos dos subsistemas. Por otra
parte, para cumplir con su tarea las per-
sonas necesitan de una tecnologia adap-
tada; el rol de la direccién es el de asegu-

rar la adecuacion entre las tareas a efec-
tuar y la tecnologia necesaria para llevar-
las a cabo.

Finalmente, el subsistema razén de ser o
misién dard un sentido al trabajo que hay
que hacer y los objetivos darédn a las perso-
nas una idea del nivel de rendimiento que
se esperan de ellas.

Esta claro que todos estos elementos son
componentes esenciales de una organiza-
cion, y a la realizacién de estas funciones
se llama direccion (o gerencia, en el len-
guaje administrativo).
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Después de formular la es-
trategia de una (organizacién),
la (direcci6n) debe hacer de la
estructura de disefio organiza-
cional su siguiente prioridad,
ya que la estrategia se imple-
menta a través de la estructu-
ra organizacional. El diseno
organizacional involucra selec-
cionar la combinacién de es-
tructura organizacional y siste-
mas de contro! que le permi-
tan a la organizacién seguir una
estrategia en forma efectiva.

El rol principal de la estruc-
tura organizativa es doble:

(1) coordinar las actividades
de los directivos de manera
que trabajen juntos para un-
plementar en forma mas efec-
liva una estrategia que incre-
mente las potencialidades de
la organizacién, y (2) motivar
a los directivos y demas afilia-
dos de la organizacién propor-
ciondndoles los incentivos para
lograr niveles superiores de efi-
clencia, calidad e innovacién.

El rol de la estructura orga-
nizacional consiste en suminis-
trar el medio por el cual los
directivos de una organizacién
pueden coordinar las activida-
des de las diversas funciones,
areas o departamentos, para
aprovechar en forma comple-
ta las capacidades y habilida-
des de cada cual.

Los bloques en la estructura
organizacional

Los bloques bisicos de for-
macién de la estructura organi-
zacional son La DIFERENCIACION
Y LA INTEGRACION.

1.a DIFERENCIACION es la for-
ma como la direccién asigna las
personasy los recursos a las di-
ferentes tareas organizaciona-
les con el fin de lograr los ob-
jetivos y el desarrollo de la or-
ganizacién. Generalmente,
cuanto mayor sea la cantidad
de funciones o areas de traba-
jo en una organizacién, y cuan-
to més capacitadas y especiali-
zadas sean estas areas, mayor
sera el nivel de diferenciacion.

Al decidir cémo diferenciar
la organizacion con el fin de de-
sarrollarla, la direccién enfren-
ta dos alternativas:

En primer lugar, debe esco-
ger como definir los espacios
donde se toman las decisiones
que permiten ¢l control de las
actividades. De lo que se trata
aqui es de establecer una Dr¥e-
RENCIACION VERTICAL. Por ejem-
plo, la direccién debe decidir
cuinta autonomia deben tener
las diferentes ireas de trabajo,
secretarias o departamentos y
sus respectivos responsables.

En segundo lugar, debe es-
coger cémo distribuir las per-
sonas y tareas a las funciones y
areas de trabajo con el fin de
aprovechar las habilidades y
conocimientos de las personas
que permitan un mayor desa-
rrollo de a organizacién; éstas
constituyen alternativas de Di-
FERENCIACION HoRizonTAL. Por
ejemplo, de acuerdo con las es-
trategias definidas, cudntas
areas de trabajo o departamen-
tos deben existir y como asig-
nar en ellos a las personas.

Mientras la diferenciacién

vertical se ocupa de los espa-
cios donde se toman las deci-
siones, a qué nivel y con qué
autonomia, la diferenciacién
horizontal se concentra en la
divisién de funciones y en la
agrupacién de tareas para lo-
grar los objetivos.

La Integracion es el medio
por ¢l cual una organizaciéon
busca coordinar las personas
con el fin de cumplir las tareas
organizacionales. Cuando se
originan distintas funciones y
areas de trabajo, las personas
tienden a seguir sus propias
metas y objetivos. Una organi-
zacion debe crear una estruc-
tura organizacional que posibi-
lite a las diferentes areas de tra-
bajo, secretarias o departamen-
tos, coordinar sus actividades
para seguir sus estrategias de
manera efectiva. De 1gual ma-
nera, una organizacién utiliza
mecanismos integradores, al
igual que los diversos sistemas
de control para premover la co-
ordinacién entre las funciones
y dreas de trabajo.

En resumen, la diferencia-
ci6n se refiere a la forma como
una organizacién se divide en
partes —funciones o areas de
trabajo- y la integracion se re-
fiere a la manera como se com-
binan las partes. Unidos los dos
procesos determman cémo
operara una estructura
organizacional y en qué medi-
da pedran las direcciones de-
sarrollar la organizacién y al-
canzar sus objetivos a través de
las estrategias seleccionadas.

Tomade de: Charles WL, Hill vy Gareth R, Jones, 1996



El proceso

El ejercicio de organizar previamente el
proceso de planificacién estratégica que
adelantara la organizacién, combinado con
el convencimiento y real compromiso de
sus miembros directivos, permite gue los
resultados del proceso efectivamente se
constituyan en una clara alternativa de de-
sarrollo organizacional.

Ante de miciar el proceso de elaboracién
del Plan de Desarrollo, la junta directiva
sindical debe pasar por un proceso de sen-
sibilizacién y capacitacion sobre la meto-
dologia de la Planificacion Estratégica. Esta
capacitacién se hace en un taller que se
inicia con la identificacién, por parte de
los participantes, de la misién y los objeti-

de la planificacion
estratégica

vos de la organizacién sindical, y de las
principales estrategias en curso, asi como
de una evaluacién de sus resultados. Lo que
se pretende con esta parte es que los par-
ticipantes sistematicen sus propias expe-
riencias de planificacién y hasta qué pun-
to han logrado racionalizar su propia cul-
tura organizacional.

Inmediatamente se deben explicar los
principales conceptos de la planificacién
estratégica y cuales son cada una de sus
etapas. El proceso se inicia con la elabora-
ci6n de un plan de accién (de la planifica-
c16n estratégica), mediante el cual se bus-
ca orientar las actividades a seguir para
facilitar el qué hacer de todo el procceso.
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Identificar Estrategias

B

Actuales
Analisis Del
_ ' Medio Ambiente
Idenuficar Metas -
Estratégicas Potenciales
- Diagnéstico
. Interno
PLANIFICACION

Seleccion de Metas

DEL PROCESO _ Estratégicas |

Seleccién de Metas Estratégicas
para cada Meta Estratégica

Ejecucion y Evaluacion
de Estrategias

El proceso responde a las siguientes pre- ¢ <Cudles son los recursos? (conocimien-
guntas: tos, financieros, materiales)

®  {Qué vamos a hacer? (etapas del pro- ¢ <En que tiempo lo haremos?
Ceso) (Cronograma)

¢ <Qué esperamos lograr (los objetivos: ® <¢Quién seri el responsable?

el PE) . .,
A continuacién se presenta un plan de tra-

¢ <Cémo lo haremos? (procedimientos, bajo que ejemplifica el desarrollo de la ta-
Instrumentos) rea en las tres primeras etapas del proceso.
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Etapas del proceso
de planificacion
estratégica

Identificacion de la misién,

vision y los objetivos de la organizacién

La misién de una organizacion es la ra-
zon de ser de su existencia. Responde a
estas preguntas esenciales: Para qué nos
hemos organizado en sindicato? Cuéles
son nuestros objetivos esenciales y perma-
nentes: Para qué existimos? Cuales son los
principios y valores que defendemos?

Normalmente la misién de una organiza-
cién social como los sindicatos se encuen-
tra contenida en sus estatutos, en la parte
que seiala sus fines y objetivos. La identi-
ficaci6n de su misién debe constituirse en
una tarea permanente porque este ejerci-
c1o ayuda a ubicar nuestras tareas y a dar-
le sentido a las mismas.

La visién corresponde a la manera como
queremos ver ubicada la organizacidn ci
el futuro préximo, lo que queremos hacer
de ella en e] periodo de realizacién del
Plan; no se traduce en una meta especifi-
ca, pero st expresa su desarrollo, fortale-
cimiento y posicionamiento y la manera
como ella avanza hacia la consecucién de
nuestros objetivos.

Identificar la misién, visién y los objeti-
vos de la organizacion nos ayuda a reflexio-
nar sobre las cosas que estamos haciendo,
y sl estas realmente se corresponden con

ella y con la expectativa de nuestros afi-
liados y afiliadas.

Ejercicios:

1. Idenufique la misién y los
principales objetivos de su
sindicato.

2. Describa como desearia ver
a su organizacién en los
proximos cinco anos.




Etapa N° 2

Identificacion de
las estrategias actuales

Este paso consiste en establecer la situa-
ctén actual de la organtizacién. En el pro-
ceso de planificacién no partimos de cero.
La organizacion vive una realidad en cuan-
to a las estrategias y a las orientaciones
que tiene al momento de iniciar un pro-
ceso de planificacion. Identificarlas requie-
re de una andlisis de la evolucién reciente
que esas estrategias y esas orientaciones
han tenido.

El proceso de identificacién se efectda de
la siguiente manera:

@ Las que habian sido planeadas al ini-
cto del periodo analizado
@ Las que contindlan vigentes

Analisis

[0 Las que fueron abandonadas
® Las que surgieron de manera impre-
vista en el curso del periodo analiza-

do.

Las fuentes potenciales de informacion
para identificar las estrategias y las orien-
taciones de una organizacién son las si-
guientes:

El enunciado de la misién y vision de
la organizacion.

Planes de desarrollo anteriores

El presupuesto

Las actas de juntas y de asambleas
Los discursos de los dirigentes

] & ® & [

de la realidad

En esta etapa se hace el analisis-diagnoés-
tico de la ORGANIZACION Y SU MEDIO AMBIEN-
TE O €ntorno.

El andlisis del MEDIO AMBIENTE O ENTORNO
nos permite detectar oportunidades o
amenazas.

El andlisis de la ORGANIZAGION nos permi-
te conocer en forma mas profunda el es-
tado real de la organizacién, identifican-
do sus fortalezas y debilidades.

Es precisamente a partir de establecer las
conexiones légicas entre estos componen-
tes como podemos formular con mayor
rigor los objetivos o metas estratégicas que

potencialmente pueden ser asumidas por
la organizacién.

Analisis del medio
ambiente o entorno

El contexto ambiental esta constituido por
una serie de condiciones y factores exter-
nos a la organizacién que pueden afectar
positiva o negativamente la vida, la estruc-
tura, el desarrolio y el futuro de la organi-
zacién y el logro de sus objetivos.

Las oPORTUNIDADES son todos aquellos fac-
tores, fenémenos o hechos que ofrece el
medio ambiente y que son susceptibles de
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ser aprovechados por la organizacion para
el logro de sus objetivos.

Las aMENAZAS son aquellos factores, feno-
menos o hechos que se constituyen en obs-
ticulos o que condicionan el logro de los
objetivos institucionales.

Para el anilisis del contexto se deben rea-
lizar o0 apoyarse en estudios del contexto
econémico, tecnolégico, politico, social y
cultural que rodean las organizaciones.

CONTEXTO ECONOMICO

Se debe realizar un analisis que conside-
re, entre otros, datos sobre nivel competi-
tivo de la economia, inflacién y desem-
pleo, modelo de desarrollo y tendencias
econémicas, indices de produccién, PIB,
etc. También es necesario analizar la si-
tuacién econdémica de las empresas (ba-
lances, informes financieros), y del
subsector y sector econémico de los que
hace parte la empresa.

CONTEXTO POLITICO

El ambiente politico estd constituido por to-
dos los fenémenos refenidos al grado de orga-
nizacién de la sociedad, tipo de gobierno, cli-
ma de convivendia ciudadana, legitimidad de
las estructuras politicas, etc, fenémenos que
afectan a todo un pais o comunidad. El anahi-
sis del contexto politico debe hacerse de ma-
nera local, regional y nacional.

CONTEXTO SOCIOCULTURAL

El ambiente social y cultural estid forma-
do de actitudes, deseos, expectativas, edu-
cacién, creencias y costumbres de la gen-
te que forman parte de la sociedad.

La figura nos presenta un instrumento que
nos permite analizar los fenémenos del
contexto o entorno.

En cada contexto se colocan los fenéme-
nos o hechos observados y se analiza su
tendencia, calificindola como perceptible

MATRIZ DE ANALISIS DEL CONTEXTO
Contexto Fenémenos Ten- Oportu- | Ame- Prio-
Observados _dencia - nidad naza ridad
FIDIP{F|DIP|FID|P

Politico La Constitucion Politica X X X
Econ6mico  |La apertura econémica X X X

La recesion de la economia  { x X X

El desempleo X X X
Social La violencia X X X
Tecnolégicos {La flexibilizacion del trabajo | x X x
La empresa |El crecimiento se sus

ventas y de sus utilidades X X X
Otros La ORIT y los secretariados

profesionates internacionales | x X X

F: Fuerte D: En declive P: Perceptible



(P), fuerte (F) o en declive (D). Cada fené-
meno representard una oportunidad o una
amenarza para la vida de la organizacion.

A veces sucede que de acuerdo como se
describa un mismo fenémeno éste puede
representar al mismo tiempo una amena-
za o una oportunidad. En estos casos es
necesario reformularlo, presentando los
dos fenémenos de manera independien-
te (positivo o negativo) para considerar-
los como amenaza u oportunidad y para
evaluarlos por aparte.

Al final de esta valoracién y analisis, que,
entre otras cosas, ponen de relieve los va-
lores y las aspiraciones de los dirigentes,
resulta una serie de fenémenos ubicados
conmo amenazas y oportunidades, con eva-
luaciones diferentes, que sefalan qué tan
importantes resultan como tales, es decr,
como oportumdades o como amenazas.

Analisis de la organizacion y
de sus diferentes subsistemas

El analisis de los diferentes subsistemas
que conforman una organizacion nos per-
mite identificar sus fortalezas y debilida-
des. Este anilisis es fundamental porque
nos permite establecer qué aspectos inter-
nos de nuestra organizacién es necesario
corregir, mejorar o desarrollar, y cuales
fortalezas debemos aprovechar para man-
tenerlas o apoyarnos en ellas para el lo-
gro de nuestros objetivos. En ambos casos
el analisis nos permite concluir en el tipo
de estrategias necesarias para el logro de
los objetivos y mision de la organizacion.

Se considera una fortaleza todo elemento
que favorece, por su calidad o su canti-
dad, la produccién de resultados a un ni-
vel de calidad superior al promedio.

Se considera una debilidad todo elemen-
to que dificulta ia produccion de los re-
sultados por los cuales la organizacion
existe.

Ejercicios:

1. Desde el punto de vista eco-
némico, <cuiles serian los
principales factores que
constituyen una amenaza
para el desarrollo de la mi-
sién y el logro de los objeti-
vos del sindicato?

2. {Cuales aspectos del entorno
o medio ambiente donde
actda el sindicato, podrian
considerarse como factores
positivos para el desarrollo
del sindicato?

Analisis de la organizacion.
Preguntas orientadoras

A continuacién presentamos una guia de
preguntas, que no pretende ser exhausti-
va, pero que ayuda a hacer el diagnostco
de los diferentes subsistemas internos de
una organizacion:

SuBsISTEMA I: RAZON DE SER O MISION Y VI-
SION

¢La organizacion tiene una misién clara-
mente identificada? ¢Esta ha sido adecua-
damente formulada y difundida?

¢Cuales son los valores, creencias, tradicio-
nes o patrones de comportamiento que ca-
racterizan el desempeno y el modo de ope-
rar de la organizacién? <Se han difundido
estos valores entre los afiliados y afiliadas?
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<Cuales son las expectativas e intereses de
las personas que conforman la organiza-
ci6n? ¢Hasta qué punto la organizacién y
la direccién han cumplido o promovido
estas expectativas?

<La organizacion tiene definidas politicas
de actuacion? (Financiamiento, cobertura,
integralidad/especializacion, prioridades
programaticas, asignacién de recursos, etc.)

¢La organizacién ha identificado clara-
mente su poblacién beneficiaria?

¢Cudles son los principales servicios que
presta la organizacién y en qué medida
corresponden a las expectativas de los afi-
liados y afiliadas? {C6mo se han
incrementado y mejorado estos servicios
en los tltimos afios? ¢éCudles son 1os servi-
c10s mds eficaces e importantes y cudles
los mas deficitarios?

<Cudl es el grado de identificacion y de
pertenencia de la poblacién beneficiaria
con la organizacién? {Cémo se expresan
estos fenédmenos? (Grado de afiliacion,
participacion en las tareas e iniciativas de
Ja organizacién)

<Cuenta la organizacién con programas
bien definidos que integren internamen-
te las personas de la organizacién, sus fa-

milias, y que generen sentido de pertenen-
cia e identidad?

SussisTeEMA I1: TEcNOLOGIiA

¢La organizacién cuenta con la infraestruc-
tura y los medios necesarios para el logro
de sus objetivos y para la prestacién de
los servicios que se ha propuesto? (Edifi-
c1os, instalaciones, equipos, etc.)

cLa organizacién y su direccién cuentan
con los conoctmientos y habilidades ne-
cesarios para el desarrollo de los planes,
programas y servicios de la organizacion?

<La metodologia, procedimientos
operativos y procesos de trabajo actuales

garantizan el logro de los objetivos? <Se
realizan actividades de investigacion y/o
experimentacion dirigidas a mejorar y/o
crear nuevos servicios, o para apoyar los
programasy objetivos de la organizacién?

¢La organizacién cuenta con una estrate-
gia de financiamiento clara? ¢Existen sis-
temas administrativos eficientes de apoyo
a los programas? ¢Dispone de informacién
actualizada sobre el comportamiento de los
principales indicadores que debe manejar
la organizacién? ( Numero de afiliados, dis-
tribucién por sexo, categorias, promedios
salariales, antigiiedad y edades promedio,
informacién socio/econémica, etc.)

¢Las operaciones cotidianas de los pro-
gramas y de las finanzas estin soporta-
das adecuadamente con sistemas
computarizados? ¢Cual es el avance de
la organizacién en cuanto a tecnologia
informaitica?

SussisTEMA 1I1: ESTRUCTURA

<Cudles son los rasgos principales de la
estructura organizativa de la institucién?
cExiste un organigrama? ¢Estan definidos
los objetivos y funciones basicas de cada
secretaria o area de trabajo?

¢Existe un manual de organizacién y de
funciones? {Existe un manual de adminis-
tracion de personal?

<Estan definidos claramente los sistemas
o mecanismos de coordinacién y de co-
municacién como instancias funcionales
de la organizacion?

{Existen formas organizativas que promue-
van la participacién de las bases en las di-
ferentes actividades de la organizacién?

SussisTeMa IV: PsicosociAL

<La calidad y calificacién de las personas
corresponde a las necesidades, exigencias,



planes y servicios de la organizacion? <La
organizaciéon cuenta con un plan de desa-
rrollo y capacitacién de sus integrantes?

¢Como es el clima interno de trabajo en la
organizacion? ¢Como se desarrollan en
general las relaciones humanas? ¢Qué pien-
san los funcionarios de la organizacién?

{Cuil es el estilo dominante al interior de
la organizacién? (Democritico,
participativo, autoritario, excluyente,
paternalista, caudillista).

¢Como se evalta en general el mivel de
motivacién y el rendimiento del personal
de la direccién y de los funcionarios de la
organizacion?z

SuBsISTEMA V: DIRECCION

{La organizacién cuenta con un sistema
de planificacién? Se elaboran planes pe-
ribdicamente?

¢Se ha establecido un sistema de segui-
miento, control y evaluacién de las activi-
dades, planes y programas de la organi-
zacion? <Se ha establecido un sistema de
indicadores para medir los resultados?

¢Existe en la organizacién un sistema de
informacién institucional? (Boletines, pe-

riddicos, carteleras, murales, etc.). <Cuil
es la eficacia y el grado de recepcién y de
aceptacién de los sistemas de informacion
con que se cuentar

Ejercicio:

Elabore un listado de las prin-
cipales fortalezas y debilidades
de la organizacién sindical. En
la elaboracion de este listado
tenga en cuenta las preguntas
orientadoras para el anilisis de
cada uno de los subsistemas.

Matriz del diagnéstico
organizacional

Al finalizar la etapa del diagnéstico de la
organizacion se levanta una matriz que nos
permita ubicar cada fenémeno y evaluar
su impacto en términos de Fortalezasy de
Debilidades. Para ello utilizamos la mis-
ma matriz y el mismo procedimiento uti-
lizado en el analisis del contexto (ver ma-
triz sobre analisis del contexto), incluyen-
do el mismo sistema de valorizacién:

MATRIZ DE ANALISIS INTERNO

Subsistema Fenémenos Tendencia | Forta- | Debi- | Prio-
Observados P F D leza | lidad | ridad

Misién y visién | Poca difusion de

los objetivos X X X
Estructural Sindicato mayoritario X X
Tecnoldgico Ausencia de bases de datos X X X

Programas educativos X X X
Psicosocial Divisiones por asuntos

politicos X X X
Direccién No planificacién X X

P: perceptible F: fuerte D: en declive

sorerpuig 2p osp} esed endaensy uonedue |
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Etapa N° 4

Elaboracién de
metas estratégicas

Una meta estratégica es un gran resulta-
do al cual quiere llegar la organizacién al
terminar el periodo (3 a 5 anos) cubierto
por el plan estratégico de desarrollo.

Identificacion de las metas
estratégicas

La identificacion de las metas estratégi-
cas es el resultado de realizar un detenido
anilisis del medio ambiente o entorno, v
de las capacidades internas de la organi-
zacion.

Recordemos que una meta estratégica es
el diseno de un comportamiento que nos
permite incidir sobre el entorno o, tam-
bién, una via para el logro de nuestros ob-
jetivos; éstas, por tanto, no pueden ser ela-
boradas artificialmente. Son el resultado
del ejercicio de cruzar las oportunidades
y las amenazas halladas en el andlisis del
contexto, con las fortalezas y debilidades
que descubrimos en la organizacién.

Cuando se hace el ¢jercicio de cruzar las
oportunidades y amenazas con las forta-

lezas y debilidades, pueden resultar un
namero significativo de metas, por lo que
es necesario elegir las mds prioritarias
(para ello es la valoracién), y aquellas que
la organizacién estd en condiciones de en-
carar realmente. Esta seleccion tiene que
ver con «lo que estd en juego», es decir,
con los logros esperados, y con «el desafio
que representa», es decir, las capacidades
de la organizacién y la voluntad de los
dirigentes.

La matriz DOFA que a continuacién se
presenta, es un importante instrumento
que ayuda a identificar las MEP (Metas
Estratégicas Potenciales). En forma verti-
cal se coloca la lista de las oportunidades
y amenazas prioritarias, seguin el resulta-
do aparecido en la matriz de analisis del
medio ambiente realizado anteriormen-
te. En la parte horizontal se coloca la lista
de las fortalezas y debilidades mas signifi-
cativas detectadas en el ejercicio del diag-
néstico interno, recogidas en la matriz res-
pectiva. Asi tenemos cuatro cruces posi-
bles que nos ayudan a identificar las me-
tas estratégicas potenciales.
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MATRIZ DOFA PARA EL DISENO DE METAS ESTRATEGICAS

FORTALEZAS (F)
Lista de fortalezas:

1. La persistencia del movimiento
sindical

2. LaCUT

3. La infraestructura que posee, el
contar con sindicatos como
Sintrainagro, Adida, Anthoc, etc.

4. Los espacios de educacion que se
han creado, los miéreoles sindi-
cales.

5. Tener representacién en las ca-
jas, el Senay en las relaciones con
ONG.

DEBILIDADES (D)
Lista de debilidades:

1. Ausencia de liderazgo social y
politico

2. La actuacién coyunturalista, {a
falta de planificacién y de una
mayor especializacion del traba-
jo

3. Débiles procesos de comunica-
cién

4. Sindicatos pequenos, dispersos,
minoritarios

an

. No existe un proyecto sindical
comun,

OPORTUNIDADES (0O)
Lista de oportunidades:
1. La inconformidad social

2. Los desarmollos democriticos de
la Constitucion Politica

3. Los medios de comunicacion
masiva

4. La plawatorma industrial, co-
mercial ¥ de servicios que pre-
senta la ciudad

5. La sensibilidad internacional
frente al prollema de los dere-
chos humanos.

at

ESTRATEGIAS FO

Uso de fortalezas para aprovechar
oportunidades.

— Proyectar y fortalecer la capaci-
dad de intervencién de la
subdirectiva y de los sindicatos en
’05 C.':‘pu(_‘i()s d()lldf_‘ S dl:.fi('l—]{l'rl ;'
definen las politicas sociales y
econdmicas para la ciudad y el
departamento.

ESTRATEGIAS DO

Vencer debilidades
Aprovechando
Oporwunidades

— Promaver y fortalecer el
hiderazgo social, politico y cul-
veeral dde dos !‘l'.'ll).{f.n forie s ¥ cde b
organizaciones sindicates, afian-
zando la formacién politico-sin-
dical y la identidad de clase
{programa de educacidn, for-
macién y capacitacion sindical)

AMENAZAS (A)
Lista de amenazas:
1. La violencia

2. La penalizacién de la protesta
social

3. El modelo neoliberal, la rece-
sién econémica y el desempleo

4. la privatizaciones y la reestruc-
turacion del Estado

. La culwra antisindical por par-
te de los patronos y el gobiemo.

53}

ESTRATEGIAS FA

Usar fortalezas para evitar amena-
248,

— Desarrollo v lfortalecimientod de
la gestién comunicativa de la
subdirectiva

— Promocién y detensa de los de-
rechos humanos, labarales, socia-
les, econdmicos ¥ culturales de los
trabajadores v trabajadoras.

ESTRATEGIAS DA

Reducir al minimo las debilidades
evitando las amenazas

— Fortalecimiento de la gestién
organizacional de los sindicatos
y de la subdirectiva: programa
de desarvolio del sindicalismo
de industria; programa de ase-
sorfas a la negociacién colecti-
va

Tomado del Plan de Desarrollo Estratégico de la subdicectiva CUT-Antiquia.
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" Elaboraci6n de estrategias

de accion para cada meta estratégica

Una estrategia de accién es una accién o
conjunto de acciones que nos permiten lo-
grar una meta estratégica; es el camino
que seguimos para lograrla.

No existe una estrategia de accién tnica
para cada meta estratégica. La organiza-
ci6n se enfrenta a diferentes alternativas
para garantizar el logro eficaz de una meta
estratégica propuesta.

Las estrategias de accién son de tres
tipos:

De posicionamiento: Constituyen accio-
nes generales frente a otros actores del en-
torno o medio ambiente, los cuales tienen
también sus propias estrategias frente a
nosotros: gobternos locales, regionales o
nacional; empresas y gremios patronales;
otras organizaciones sociales competido-
ras. Definen los modos como nos relacio-
namos con los otros (confrontacién, nego-
clacién/concertacién, unidad de accién u
organica, etc)

De apoyo: Constituyen pautas concretas
que crean las condiciones y definen los me-
dios para lograr las metas estratégicas. Son
estrategias de respaldo.

De organizacion: Las estrategias de accion
de tipo organizativo son aquellas que le
permiten a la organizacién adecuar su es-
tructura interna para el cumplimiento del
plan estratégico, y pueden suponer la re-
estructuracion o la creacién de dreas fun-
cionales de acuerdo con éste y, en algunos
casos, la modificacién de los estatutos.
Distribuyen los programas y los proyectos
en 4reas especificas. Asignan actividades,
definen funciones vy establecen
responsabilidades. Finalmente, establece
los mecanismos de control y de evaluacion
y seguimiento del PE,

Las estrategias de accion estian definidas
por las politicas, los programas, proyec-
tos, actividades vy las tareas de organiza-
ci6n y los mecanismos de control o eva-
luacién y seguimiento del Plan.

EJEMPLO DE ESTRATEGIAS DE ACCION
PARA EL DESARROLLO DE UNA META ESTRATEGICA:

META ESTRATEGICA: Desarrollo de un
plan integral de promocioén e integracién
de las mujeres trabajadoras a la actividad
sindical.

Principales estrategtas de accion:
— Consoclidar el equipo de trabajo

— Idenuficar el conjunto de la poblacién
femenina afiliada a los sindicatos, asi

como las no afiliadas en el contexto
de las empresas donde existen orga-
nizaciones sindicales.

— Identuficar sus diferentes problemaiti-
cas socio-econdmicas y laborales

— Identificar sus necesidades de forma-
ci6én, educacién y capacitacién sindi-
cal en los asuntos especificos que con-
cternen a las mujeres.



—— Elaborar una politica que asegure su  — Promover las reivindicaciones especi-

inscrcion efecuva en la vida de los sin- {icas de las mujeres en la negociacion
dicatos. colectiva.

— Establecer relaciones y coordinar ac- — Coordinar acciones con el Departa-
clones con otras organizaciones de mu- mento de la Mujer de la CUT y difun-
jJeres en el nivel regional, nacional e dir las conclusiones y politicas acor-
internacional. dadas en el Tercer Congreso de Muje-

. s res de la CUT.
— Disefiar un programa de sensibiliza-

ci6n entre los sindicatos en tornoala  — Definir un plan operativo, crono-
politica de género. grama de actividades y presupuesto.

Los conceptos de la
Planificacion Estratégica

% Politicas: Constituyen orientaciones que rigen la actuacién de la organizacién
en un asunto o campo determinado, encauzan el trabaje hacia los objetivos.
& Ejemplos de politicas: '
De confrontacion o de concertacién. Deben ser coherentes con las estra-
tegias.
* Programas: Tienen caricter permanente (tanto como dura el plan estratégi-
co). Contienen las acciones y las actividades concretas que permiten caminar
hacia las metas estratégicas.

Ejemplos de programas: -

Programa de afilacién de jévenes trabajadores.

Programa de solidaridad con trabajadores temporales.

Programa de acercamiento a técnicos y profesionales asalariados.

® Programa de capacitacién de las bases del sindicato.

@ Programa de seguimiento y preparacién de la negociacién colectiva.
Programas de participacién en mecanismos de democracia local.

* Proyectos: Constituye una «unidad de accién» mas reducida. Hacen parte de
los programas. Tienen una duracién habitualmente corta.

Ejemplos de proyectos dentro del programa de afiliacién de j6évenes trabaja-
dores:

B Proyecto de acogida.

Proyecto de informacion sobre empresa y sindicato
Ejemplos de proyectos dentro de un programa de capacitacion sindical:
00 Proyecto de formacién y capacitacion de la direccién.

Para la elaboracion de proyectos consultar el madulo * Planificacion de Proyectos y disefio de indicadores™,
elaborado por PODION, que hace parte de los modulo de la Escuela de Liderazgo Democratico de
Viva la Cudadania. Santalé de Bogotd: Viva la Ciudadania-Fundacién Social-UPN, 1993,
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Etapa N° 6

Formulacién del
Plan Operativo

St el proceso de planificacion se ha hecho
en forma rigurosa y el plan ha sido for-
mulado adecuadamente, el plan estraté-
gico, expresado en un documento, se cons-
tituye en una herramienta prictica,
articulada y congruente, que define y
orienta en forma precisa el qué hacer es-
tratégico de la organizacion.

Este plan en su formulacién y presenta-
ci6n definitiva debe contener:

we  La misién de la organizacién

w Los cbjetivos generales

we [0S programas y servicios

we [.as metas estratégicas y las estrategias
de accién desglosadas para cada ano
que contemple el plan.

w El plan operativo y el cronograma de
actividades

Todo el trabajo realizado hasta aqui debe
ser recogido en un plan operativo anual.
La planificacién operativa es el proceso
que le permite a las organizaciones sindi-
cales concretar el logro de los objetivos
propuestos a sus diferentes areas.

La planificacién operativa anual es indispen-
sable para desarrollar el trabajo de una orga-
nizacién. Su importancia se debe a que:

ws Permite organizar en secuencia logica
las actividades y las acciones concretas
y visualizar el tiempo requerido para
cada una de ellas,

m  Asigna responsabilidades.

w Contribuye a la preparacién de un tra-
bajo consciente, evitando las improvi-
saciones.

w  Untfica criterios cuando se plantean
las metas y el conjunto de actividades.

w+ Toma en cuenta las condiciones socia-
les, econ6micas, politicas y culturales
de la organizacién y de su medio am-
biente.

w# Refleja las politicas y los procedimien-

Los para la ejecucién de las activida-
des.

w# Permite la utilizacién éptima de los
recursos materiales y Humanos con-
que cuenta la organizacién y sus afi-
liados/as.

s Permite la ubicacién en el tiempo, pre-
vé las dificultades y plantea posibles
soluciones.

w Es el instrumento basico para el segui-
miento, el control y la evaluacién de
las actividades de la organizacion y
para evaluar la direccién y a cada uno
de sus integrantes.

Principios basicos de la
planificacién operativa

La formulacién de planes operativos anua-
les debe obedecer a un conjunto de princi-
pios bésicos que le dan consistencia al proce-
so de planificacién. Esos princpios son los
siguientes:

we  Participacion:
Es basico involucrar a todos los miem-
bros de la direccién sindical en la ela-
boracion del plan, para que todas las
pesonas lo asimilen y se comprome-
tan con él.



i Realismo:

El plan debe adaptarse a la realidad del
medio donde funciona la organizacién.
Se debe pensar en primer lugar con
qué se cuenta, cudles son los recursos
de la organizacién, la calidad, capaci-
dad y disposicion de sus directivos.

w Flexibilidad:

La planificacién debe facilitar la ade-
cuacion de la organizacién a las cir-
cunstancias que se le presentan; para
esto debe prever varias alternativas de
accién y establecer sistemas de segui-
miento y control durante el desarro-
llo de sus actividades.

b Unidad:

El plan debe integrar las expectativas
tanto de la organizacidon como de las
personas que van a participar en la eje-
cucién de las actividades, asi como
también de sus afiliados/as.

we  Precision:

Se debe planificar con claridad y exac-
titud. Para asegurar que la planifica-
c16n sea precisa, debe responder a es-
tas preguntas:

— ¢Qué se quiere hacer?

— «Quién va a ejecutar las tareas?
— <¢Como se va a desarrollar el plan?
— ¢Cuéndo se va a realizarr?

— <Con qué recursos’?

— ¢Cuadles son las metas?

Metodologia
Planificacién por metas

Existen diversas formas de elaboracion de
un plan operativo anual. Hemos elegido
la metodologia de la planificaciéon por
metas, pues consideramos que es la mas
adecuada, concreta y accesible a todos los
niveles de una organizacién.

La planificacién por metas es una meto-
dologia util que permite prever, ordenar
y orientar las actividades de un afo. Pro-
ponen por cada area de gestién del plan
metas claras que contribuiran al cumpli-
miento de la misién y de los objetivos ge-
nerales de la organizacion.

El instrumento que presentamos en la fi-
gura que sigue sirve para su elaboracién.
Se divide en Metas, Actividades, Fechas,
Presupuesto y Responsable

Cronograma

Para tener una visién general de las acti-
vidades de la organizacién vy coordinar las
actividades de las diferentes areas de ges-
tion del plan, se pueden colocar el con-
Junto de las mismas en un Cronograma (o
diagrama de Gantt) tal como lo ilustra la
figura que sigue. Cada area del plan, o
cada programa, deben organizar un
diagrama como el que muestra el cuadro,
el cual permitird no sélo visualizar la se-
cuencia de cada una de las actividades a
desarrollar, sino ademas controlar y eva-
luar su desarrollo.

CRONOGRAMA

Actividades Ene. Feb. Mar. Abr

May. Jun. Jul

Ago. Sep. Oct. Nov. Dic
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SUBDIRECTIVA CUT-ANTIOQUIA
Plan Operativo Area de Organizacién

METAS ACTIVIDADES CRONOGRAMA | RESPONSABLES | PRESUPUESTO
META 1: Dotar a la SCA| 4 Disefiv de encuestas — Febrero — Jests R.
de una informacién in- | 4 Aplicacién y recoleccién — Marzo-abrit — Secretaria
tegral que le permita co- | 4 Procesamiento y andlisis de resulta- | — Mayo — Jesus R.
nocer lasiwaciénreal def  dos
cada uno de sus sindica- | 4 Elaboracién documento final — Junio — JesusR.y Héctor \!

tos afiliados.

META 2: Consolidar a
diciembre 31 del 2000
las siguientes Cualro se-
cretarias por rama: Tex-
til, confeccién, cuero y
calzado; Metalmecinico
y metalirgico; Construc-
cién y Servicios paiblicos
domiailiarios.

4 Encuentros sindicatos sectoriales

4 Elaboracién de Plan Operativo y
cronograma por cada secretaria

— Marzo-abril

— Mayo

— ldédrraga, H.;
Ramirez, C.; Posa-
da, J. y Vasquez, ].

META 3. Promociéon de
la sindicalizacidn y forta-
lecimiento de la CUT:
Crecimiento de un 20%
de afiliados v de 10 or-

ganizaciones sindicales.

4 Realizacion de 4 almuaerzos comunita-
rios en 4 zonas industriales

4 Tdentificar los sindicatos no afiliados
ala CUT

4 Programa de visitas a los sindicatos
no afiliados

-~ Abril, Junio,

Agosto vy Octubre
— Marzo

— Mayo-Noviem-

bre

H. Vasquez y co-
mision Jde sohida-
ridad

— J- Ruix

Secretaria

4 Elaboracian de protafolio de servicios | — Abril — Secretarfa de co-
de la subdirectiva Municaciones
4 Flahoracién de cartilla de derechos | — Junio — H.Viasquez y S de
laborales hisicos (individuales v co- comunicaciones
lectivos)
META 4: Conformacion | 4 Convocatoria a sindicatos — Febrero — H. Vasquez

de equipo asesor de la
negociacién colectiva

4 {apacitacion del equipo

4 Elaboracién del plan operativo y del
avnograma de actividades del equipo

— Abyil (Nivel 1),
Agosto (Nivel 2)

— Secretaria de edu-
cacion
— H. Visquez v

Equipo

META 5: (Programa)
Conformactén de equipo
de asesoria laboral a a
comumudad trabajadora

4 Convocatoria a los sindicatos
4 Capacitacion del equipo

4 ¥laboracién de la carulla de derechos
laborales basicos

4 Apertura de la oficina

— Yebrero
— Marzo

— Junio

— 2 Semestre

H. Visquex
Secretaria de Edu-
cacion

1. Vasquee v se-
cretaria de comu-
NICACLONES

META 6: Impulso a la| & Trabajo de sensibilizacion a los sin- | — Febrero- — Secretaria de la
modernizacion de lages-|  dicatos ) Diciembre organizacion

tion sindical: Que al 311 4 Capacitacion en planeacitn y desa- }— Junio — Secretaria de Edu-
de diciembre el 25% de rrollo sindical Lacion

los sindicatos de la| 4 Asesorias

subdirectiva hayan ini-

ciado la elaboracdn de

plancs de desarvollo.

META 7: Evaluar y con- | + Reuniones de evaluacidn — Primer jueves  |— Coordinador

walar ¢] desarrello del
trabajo v el camplimien-
to de las metas.

de cada mes




Anexo
Ejemplo de Plan Estratégico

Plan Estratégico de Desarrollo con la asesoria
de la Escuela Nacional Sindical
(Apartes)

Asociacién de Empleados del
Municipio de Medellin —ADEM—
1996-1998

1. Marco estratégico
1.1 Misién

La ADEM se define como una organizacién social, pluralista y democratica, que busca
coordinar, articular, e integrar esfuerzos y recursos tendientes a la dignificacién, al
mejoramiento de la calidad de vida, las condiciones de trabajo y el bienestar de sus
asociados, de modo que puedan ejercer su calidad de servidores publicos a la ciudada-
nia en condiciones dptimas y seguras.

Para el desarrolio de su misién ADEM se inscribe en el marco constitucional y legal
vigente en nuestro pais, y conforme a los principios y valores de la democracia
participativa, la solidaridad y el respeto por los derechos humanos.

1.2 Principales objetivos

® Agrupar a todos los empleados oficiales al servicio del municipic de Medellin, con
el fin de ejercer el derecho de asociacién y organizacién sindical.

® Representar los intereses laborales, gremiales y economicos de los asociados, ante
la administracion puablica, tanto municipal como nacional.

@® Presentar ante las autoridades competentes pliegos de peticiones, solicitudes y
firmar convenciones colectivas, (...) que mejoren las condiciones de vida de los
cmpleados y de sus familias.

®

Defender a sus asociados de las medidas que lesionen su derecho al trabajo.

® Promover la creacion de proyectos y programas de desarrollo tendientes a elevar
el nivel econémico, social y cultural de los asociados.

® Promover entre los servidores publicos el sentido de pertenencia y compromiso
ciudadano en el ejercicio de su profesion.

® Promover la unidad sindical y gremial de los servidores publicos.

sojepulg 2p osy eed endmensy uoneajiued
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1.3 Metas estratégicas

1.3.1 Fortalecer la capacidad de intervencién de ADEM en los espacios v procesos de
Cogestién y concertacién con la administraciéon municipal.

1.3.2 Incidir en los procesos de reestructuracién y modernizacién del Estado y del
Municipio.

1.3.3 Promover la unidad sindical y gremial de los servidores piiblicos en una sola
organizacién sindical.

1.3.4 Ampliar la cobertura y mejoramiento de la calidad de los servicios que presta
ADEM.

1.3.5 Desarrollar y fortalecer la gestién comunicativa.

1.3.6 Desarrollar un plan integral de promocién del liderazgo sindical y social.

1.4 Estrategias de acién

(Para la implementacién de la meta estratégica 1.3.6)

1.4.1 Identificar y sistematizar las necesidades de formacién y capacitacién sindical de
la direccién y del conjunto de los asociados y asociadas de ADEM.

1.4.2 Fomentar la incorporacién de nuevos lideres a los espacios organizativos y érga-
nos directivos de ADEM.

1.4.3 Crear una escuela de cualificacién de lideres 2 partir de convenios con otras
organizaciones sociales.

1.4.4 Desarrollo de los acuerdos de capacitacién establecidos con el Municipio.

1.4.5 Apropiar los recursos econémicos, fisicos, técnicos y profesionales necesarios para
el desarrollo de este programa.

2. Plan de accién (operativo)-1998

(Dentro del drea de educacién y en el contexto de la meta estratégica 1.3.6: “Desarro-

llar un plan integral de promocién del liderazgo sindical y social”

@ Serecomienda que las actividades para cada una de las metas sean los mas especi-
ficas posibles.

@® A cada meta estratégica se le debe elaborar su respectivo plan operativo para cada
ano de desarrollo del plan.

META ACTIVIDADES FECHA PRESUPUESTO | RESPONSABLE
Conformar equipo|  Reunion con Enero 20 Coordinador
respansable candidatos a del arca.

Integrar equipo

Elaboracién de la | Disefio aplicacion Febrero 2 Equipo
programacicn y sistematizacion
educativa de encuesta.




3. Cronograma de actividades

ENERO

ACTIVIDAD | pia ~AREA- . " PRESUPUESTO
Formulacion planoperativo 1-14 Comision Plan Institucional

Proyeccion de pmsupuesto o ©1-14" | Comision Plan Institucional "
Reunién juntadirectiva 14 Presidencia
“Reunién me'sas'd:::t}':tbajo____ I 15- 30.;: E'E:Iun'l::al dJrecma e ______
Entrega documentos reunién delegados | 29 Secretaria general

C_.i_err_q:gdi;ic’m penodlco ..... 30 (*Q'T“'"‘Lafl(‘“es .............

yrueyd

QIR
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