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INTRODUCCION 

ente Manual del icipante, 
tiene la intención de o r a los 
asistentes PROCESO PARTICIPATIVO DE 
PLANIFICACION ESTRATEGICA PROGRAMA DE 
GESTION Y LOCAL PARA DESARROLLO 
SOSTENIBLE, los conceptos claves les 
permi ta tener un amplio enten del 
proceso y contenido de la ca ón 
estratégica. 

Este Manual está dirigido camente 
al personal, asistente al Taller. una gu 
informativa, e tenta uni car te 

establecer un contexto comdn 
de p1ani ca parte está 
para que unto de los parti 
llegue a cumplir los objetivos traza 

EL FUTURO ESTA ABIERTO! 

TENEMOS QUE DECIDIR! 

Cusco 12-13 Febrero de 1,998 
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Proceso Participativo de Planificación Estratégica 1 • 

• 

La mayoría de las person as piensan en 

el futuro solo como una s i tuación que 
 • 
siempre está amenazando su s e guridad, 

rompiendo promesas, cambiando l as regl as, 

ocasionando toda clase de p robl emas . Y, 

s~n embargo, en el futuro se e n cuentran 

nuestras mayores posibilidades. Nosotros 

no podemos cambiar el pasado a un que, si • 

somos inteligentes, podemos aprender del 

el. 


Las cosas suceden s olamente en un •
período determinado: el prese nte. Pero el 
"espacio" de tiempo en el p r e s ente es 
demasiado pequeño para permi tir mucho mas. 
Es en lo que está por suceder , e l futuro , 
y solamente allí, donde tenemos e l tiempo 
para prepararnos para el presen t e . • 

si podemos aprender a anti cipa r mejor 
el futuro, no ncesitamos temerl e. En 
realidad, podemos darle la b ienvenida , •abrazarlo, prepararnos para su l l egada, 
por que una mayor parte d e el s e r á 
extensión directa de nuestros propios 
esfue::zos. 

• 
Joel Artbur Barke:: e:2 "Paradi gmas" 

• 

• 
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PLANIFICACION 


* 	 -Plan de Acción 

* 	 Capacidad de anticiparse y 
formular el futuro 

* 	 Diseñar el futuro deseado y 
las formas de alcanzarlo. 

* 	 Toma de decisiones anticipadas 
sobre resultados que se . 	 .qUIeren conseguIr. 

Anticiparse a los hechos,* 
tomando decisiones para 
alcanzar resultados esperados. I 

Proceso de aclaración y de 
'1 

!* 
enLendimiento entre personas 
que se proponen crear o 
transformar una situación. 
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ESTRATEGIA 

* 	 Es e l arte de los generales. 

* 	 Es un P LAN, un curso de acción 1 
1 

conscientemente determinado, \ •
1una guía, para abordar una 1 

situación específica. 	 I 

•* 	 Es una PAUTA de acc i ón , una 

"maniobra" para ganar la 

part ida al contrincante . 


• 
* 	 Es un PATRON~un flujo de 


acci ones~ es consistenci a en 

el compor tamiento. 
 • 
Es una POSICION~ un me dio para* 	 . .
ubicar una organlzaclon en un 
"medio ambiente". I • 

I 
I 

"* 	 Es una PERSPECTIVA~ una manera H 

¡ 


de percibir el mundo. 
'1 
 • 

* 	El proceso Estratégico: Henry Mintzberg . James Brian Qui nn 
Prentice Hall Hispanoamerica, S.A. 1,991 . • 

• 
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PLANIFICACION ESTRATEGICA 

* 	 Es el proceso de determinar lo 
- . .; que una organlzaclon qUIere 

ser en el futuro y corno poder 
alcanzar sus resultados. 

¡ 
r 

Es 	 el proceso de desarrollar I 
I 
I 

!r 

una visión de futuro de la li. . ,
organlzaclon. 

JI 

1 

* 	 Es el proceso de determinación ¡1 

de lo que se quiere hacer y I1 

ser en el futuro y las maneras II 
de alcanzarlo. I

I 
,1 

1I 

I¡
Es un esfuerzo creativo y 
deliberado de Lormular la Ir 

i

Misión, Visión, plan de acción ' 
" 

a largo plazo y conformación 
de un equipo comprometido 
hacer realidad lo planificado . 

• 
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PROCESO PARTICIPA'fIVO DE 
PLANIFICACION ESTRATEGICA • 
ThTRODUCCION 

En los procesos de implementación del PEE se tiene que buscar el modelo 

adecuado. Hay quienes prefieren modelos extremadamente ?encillos y 
 • 
otros optan por sistemas complejos que rayan en lo complicado. El 

proceso que a continuación se presenta tiene en consideración que: 


a) Todo proceso de planificJ.ción estratégica apuesta al futuro, 

debe ser una experiencia m-:-:...isa....'1te y retadora. Es el • 


"inicio Ce Lin~ dmámica institucional que gobierne 
las acc;onesj.¡turc;s de la OPD en un ámbito dado en 
forma tal que los criterios, objetivos y metas sean 
conocidos, aceptados e internali=ados no solo en la 
orgcni;;ación, sino también por los sujetos del desa
rrollo que dichas acciones busccn. " ( Mendonca. y 
ArroyoOp.cit. pag.19). 

• 


b) La Planificación Estratégica no se da de manera aislada y • 
solitaria; es parte de un proceso mayor. No se puede concebir el sólo 
implementar laPlanwcacié:1 Estratégica, sin complementarla con el 
Diseño de Proyectos y Plan Operativo. 

•c) El Proceso .de Planificación Estratégica, para hacerlo simple, 
considera 

* Análisis del Entorno y de l I nterno 

•
* Formulación de la Visión y de la Mis i ó n 

* Diseño del Plan Estratégico 

• 

• 
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IPROCESO PARTICIPATIVO DE 

PLANICACION ESTRATEGICA 
 i 

, 

I 
a Análisis del ENTO&\iO l'

I 
1 
i I 

1, 

Oportunidades I ¡ 

Ir 

Alnenazas 

a Análisis del INTER.NO 

Fortalezas 


Debilidades 


r 

D Formulación de la v1SIO~ DE FUTIJRO 
1, 

a Formulación de la ~1ISIÓN INSTITUCION_-\.L 

a Diseño de Plan Estratégico 


http:INTER.NO
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• 
ANALISIS DEL ENTORNO Y DEL INTERNO 

• 

El análisis permanente es una caracter ística 
constante del PPE. Tanto la realidad externa a l a •institución como la internar tiene que ser deten i damente 
analizada. Sólo haciendo un buen análisis se podrá 
asegurar tener una visión de futuro más efec t iva v 
certera. 

El análisis de ENTORNO considerá dos t ipos de • 
variables: Oportunidades y Amenazas. Para este anál is i s 
se recomienda la intervención de especialistas. Tenie ndo 
en cuenta que muchas veces no se cuenta con pe r sona s 
especialista dentro de la Institución, ha y qu e r ecurrir 
al experto, para escuchar sus opiniones. Pero s iempre 
teniendo en cuenta, que finalmente s eran los •participantes los que prioricen y dec idan sobre l as 
variables que mas afectan a su institución. 

El anális is del INTERNO r tambien requ i ere d e los 
expertos r pero esta vez son los expertos insti tuc i onales . 
Los participantes del PPE conocen muy bien sus Fortalezas • 
y Debilidades. La metodología de trabajo deb e s er tan 
participativo, que realmente involucre a todos los 
asistentes. 

Una vez que se ha~ for~ulado, organ i zado y 
priorizado estas Variables r se procede a l a náli s i s •sistémico. Los resultado de este cruce de información 
seran muy útiles para la formulación final de la Visión 
de Futuro. 

• 

• 
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Análisis del Entorno 

Son los factores y/o procesos e~"ternos que de manera 
directa o indirecta contribuyen al logro de los resultados 
propuestos. Estos factores se dan al margen de la existen
cia de la organización de desarrollo y la influencian sin que 
la organización, institución o empresa pueda controlar-

Oportunidades los. 
La lista priorizada de las oportunidades debe tenerse muy 
en cuenta al momento de plantear la Vision de Futuro. La 
pregunta clave al momento de analizar las oportunidades 
del entorno es: 

¿Cómo podemos aprovechar el 

efecto de la oportunidad? 


~~--------------------------------------_/ 

Son factores externos que influyen nega
tivamente so bre la org anizació n. 
Mendonca y Arroyo agregan que también 
pueden ser actores y situaciones. Estamos 
hablando de factores, personas o situacio
nes que de manera directa o indirecta 

Amenazas 	 influencian negativamente a la organiza
ción y que pueden hacerla retroceder, 
debilitar o destruir. 

Cuando se formule ia Visión de Fururo , 
será necesario tener preparada una lista 
pnor.:.Zada de las amen2Z2.S, para pregun
tarse: 

\ 

Cómo podemos disminuir o 

eliminar el efecto de las 


amenazas? 


/ 




Proceso Participativo de Planificación Estratégica 10 

El análisis de las OPORTUNIDA.DES yde las AMENAZAS 
se facilita cuando se tiene un marco establecido de los facto res · 
a analizar. A continuación presentamos un conjunto de veinte 
factores básicos a tomar en cuenta dividido en cuatro catego
nas. 

Cultura 

OPORTlJ}JIDADES 
y 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• 


• 
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El esquema muestra que las Oportunidades y Amenazas 
tienen que ser analizadas desde diferentes niveles de influencia. 

• 

• • 

ECONOMICOS 

Tendencias 
Mundiales 

Dinámica 
Internacional 

Estructura y 
Coyuntura 
Nacional 

Realidad 
Regional 

Local 

EPS 

. SOCIALES 

POLITICOS 

• 




I 
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Programa de Gestion Regional y Local 
p a ra e l Desarrollo Sostenible 

I 

: 

ANAL I SIS DEL ENTORNO I 
I, 
I 

I 
I o ? o R T U N T DAD E S A M .:::, N A Z A s..... 

,1 

l 

1 . 1 . I 

2 . 2 . 

. I 
I 

3 . I 3 . 

4 . 4 . 

1 ,1 
I !I 

• 

• 

• 

• 


• 


• 

5 . 5 . 

•¡

otras más 
 Otras mas 

! 
** I** 

¡ 

1 

•1

l
1** ** 

• 


I 
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Análisis del Interno 

Este análisis es el complemento de la caracterización del 
entorno. Aquí se analizarán los factores internos, instituciona
les que están bajo el control de la organización. Se tienen que 
considerar las Fortalezas y nebilidades institucionales 

Son aspectos internos de la institución que se tornan más 
relevantes cuando son comparados con otras organizaciones 
que desempeñan el mismo o similar rol. Es recomendable que 
personas de confianza, invitados de la organización, líderes 
comunales, representantes de otras organizaciones puedan 
participar en este análisis para tener mayor objetividad que los 
integrantes de la organización. Esta presencia regula las opinio
nes de los miembros de la organización. 

Fortalezas 

Son aquellos elementos o capacidades institucionales, 
que facilitan que una ONG cumpla con logro de sus 
objetivos estratégicos y misión institucional. Estas capa
cidades posibilitan mantener o lograr una ventaja 
competitiva respecto a los demas instituciones que com
piten entre sÍ. 

Debilidades 

Las debilidades son aquellos elementos que hacen m2.s 
dificil avanzar hacia el cumplimiento de la Misión insti
tucional o que ponen en desventaja comparativa respecto 
a las demás instituciones que compiten entre sí. Los 
fracasos de la ONG pueden constituir pistas importantes 
para descubrir sus debilidades. 
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Durante este análisis del interno hay que ver las Fortalezas y 
Debilidades usando el esquema de las siete variables presen
tadas por Peters y Waterman en su libro "En busca de la 
Excelencia" que ya han sido analizadas en la página 1o. 

• 


Planificació~ i\1onitoreo y 
evaluación 

Promoción Imagen, 
Difusión 

Administrativos 
Financieros 

Capacitación 
Metodologica 

C ontrol 
Investigación 

Servicios 
Procedimientos 

Lider.;.Zgo 
Eficiencia y 
Efecthidad 

Experiencia 

Profesionalidad 


Política 

Estabillidad 


•Interinstitucional 

Instituciorul 


Equipos 

Consorcios 


• 

• 

• 

• 

• 

• 
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• 
I 

, 
I
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ANALIsrs SISTEMICO 


El an¿ljsis de 12s vari281es del entorno e interno cebe h2cerse cen un enfoaue •sistémico. Quiere decir que se debe entender 2 12S Ooortunidades, Amen2z2S , 
Fon:2lez2s y Debilid2des como fuerz2s Interrel2cion2das que form 2n uncroceso 
com ún; entre ell 2s form2n un sistem2. 

El 2r,ális is s istém ico de 12S variables de entorno e interno se rea iiz2 : 

•2) Priorizsndo por sepcrado CSC2 e!er;¡en:c 

b) Est2bleciendo 12 re l2ción de influenci2 entre elementos 

P2í2 la p,.-¡orizsción pOí elemento se uti iizs ei modejo de Moody, cue iíílplicc • 
reducir ei ;Jroceso de prio¡izsción 2 la íe!2ción mstemáticamente más simp le '! 
m¿s precis2 : com::;2rcr ;::lor p2r2s y 2sig n2 f píioric2d 2bsoluta ( 1 Y O ) 

•PRIORIDAD: !mporL.2ncia relativa de un 
elemento sobre otro 

L2 re!2c ión de influenci2 se eS~2b:ece t2íilbisn ut iliz2nco el mocelo Ce Moody 
por p2íes en b2se 2 cr¡~erics ;Jrevi 2menie definidos y 2sign2ndo gí2dcs de • 
infiuenC:2 ( 3=fueile , 2=medio, 1=C2J2 , C=nuia). 

FORTALEZltS na::.-a 2n::.-oveC!:l2.::' O?ORTUNIDJtDES 
• 


I! i"\";'3' T T j" D ~ D, H' S O?ORTUNID.~D!<;S )iI ~~ -~ ..... •• ~1________________________________________________________________ • 
1; 

__"'.1.__ __ __ ~ l.("~Nnz ~ s j: 

é"'_ ....... ___ 'L..:-. Ji
"M";'N~""'''S cue se onc:c.e~ 2. O?ORTUNI DADES • 
DEBILIDADES aue minan FORTALEZAS 

• 
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IOPORTUNIDADES I 
Mllllcl ¡al cn 
llIDHASUH 

C0l110 "Proyccto 
Piloto" 

Apertura uc coopera
ción intclllacional 
p<lra conccrtar y ri 
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S¡lIlCalllicnto búsico 
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Creciente de
manda ue servi

CIOS en sanca
miento búsico 

rural 

Nccesidad dc 1111 


Ilmgrallla ntlciollal 

de S(\lIe;lIlI iCllto 


h¡'¡ sicn 


Dispullillilid¡ld del recurso 
hidrico 

IllstilllciOllcs públic<ls y 
)lri v,ld;¡s priori zan accio

nes en sanealllicnto b(¡sico 
rural 

Crecienlc contribu
ción de gobicrllos 

centr;¡\ y localcs cn 
acciones de sanea
llIiento búsico rural 

Expe ric ncia dc in stitucio
ncs pllblic<lS y privadas CII 
S<llleí1ll1ientll búsico rllr;¡\ 
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I I
AMENAZAS 

Marco Leg;¡\ no 
se <tjll s t<t a rC<lli

dad rural 

Ausencia oc Planes InSllliciellte capilci
de de s;IITullo inted;ld instituciunal en el 

gral a nivel di strit<d,secto\' de sane;l\lliento 
pro vincial y naci o-básico 

11;11 

Gobiernos locales y pobla De scO IlliaIl l.<l comunalLx iSll:11C ia de pro 
gr;llll;IS de enl'oquc ción consideran <t HIDRl\.  por fr;lcasos oc olros 

pale rIlali sta sun sólo instancia fin<lll proyecto s 
clera 
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'Poca scnsibilidal~DEBILIDADES 
de lus ddcrelltes 
actores en rela
ci(nl al temil de 

género 

Escasez de pers()IltllCapílcidad instilllciollí!l 
lécllico vinculado íllde ílIgllní1s org,lIliZ,I
s(\ne,lIl1 ienlo \J¡\sico cioncs illlerloculor;ls 

ell nHlIlIClplOSIimilad;l 

Uéhil énf'asis dc J)ébil in legración del MIN Particip;lcit'ln Iimitad¡l de 
illtCllllClll())"c~; en SJ\ ell las ¡lcciones de S¡l los hendlci;lrios CII la 
llrg;¡llllílcióll C\l nC¡1I11iento húsieo tOlllíl tic decisiolles 

1111111 ,11 

Ausencia de llll Sistema de seguimienlo y Clpaeilación orientad,l solo ComuniC;lción e illle
plan de sistel\lati Illoniloreo en proceso relr¡l (\ ciertos actores del pro rel¡ICión in sullcienlc 
zación de la expe sado yecto entre org,lIliz¡¡ciollCS 

rienCia interlocutora 

Ausencia de installcia in
tCrl11l: tli¡1 que ;ISllllla cl 
acull1jl¡¡í\;lIl1iellto ele las 

.IJ\SS 
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OPORn.¡h1DADES 

"c.: 
Crecimienlo 

=.xislen¿a de E.xi6lcncin de 
~ , . del i.nL<>rés l.nLerés por la Exislencia de lncrem.eruo 

pobla.c:ión en 
fondos para 

" por el proble:n.áLica biodive:-@da ¿el Dujo relamo de" s:iJ.lJ.a!::ón.... desarrollo de ~ la mujer geneuca turistico poblB.c1ón.....; vulne;-able 
desplazada"~'o rrucroe:npres

FORTALEZAS 

I 

I I 
:~ 
I 

Existe cnpncidad 
3 1 2 1 2 1 10lécnica profesional 

Conocimicnto y 
dominio dd 2 1 2 3 .J 1 11 
imbito de trabnjo 

VnJores 
institucionales 1 1 1 3 1 2 09 
compartidos 

I 
IAcceso a 

cnpací taci ón .., 1 ., 2 3 1 11- .., 

¡. espcci2liz.aci3. 

Muest:m.s de I
capacidad de .., 1 2 1 2 1 09c(){)rcllnación -
inte;institucional 

I 

Cnpncidad de 
[ 
r 
! 

;Jbneamien(o 

li 
1 1 1 1 1 3 U8 

ü'.stitucioñnJ 
r 

I 

~I. "dJ' HZ .",tRI « e '4,"y ú1 YC¡ B : ¡ U *aJJ "in * 1- ' !; ? W#dtijt pan 
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"" 
Relación dc 

in nucllcin dc t 

Variablcs 
\-_... " . . - . _-- -- -- - _ ., _. -.. - - - _ _ __ o . - - _. 

f-

I Se Cllcllta con UII polcllciali IOIUAU::L,\S pilla
1 : 

alHovccll:1I OpOI tllllidadcs 
illqHlltalltc CIIICCIIISOS 

I PIOIl:sionalcs y técnicos 
I 

: Alls~llcia de pl¡un:s de 

11 
," II ' NMAS . '1'" """"''''''J dcs¡lllollo intc[!,ial a nivel 

dchilid¡ulcs 
distl ital, pi ovincial y naeional 

JIII, I>FIIIIII),\l>I:S quc FsC<1SCI dc pcrson<11 técnico 
impidell ;¡prllvccllar villudndo <11 snnc;¡lllicnto 

OPllllllnid;¡dcs básico cn lllllilicipios 
, 

1 CdllCilCil 'll1 sallital i¡l) disciio y 

Est I<lll:gia de illtel vCllciúll 

IV 
1\ 

HlIZ\ALI:I.,\S pala intl'glal (ollla, capaeitaciún, 
C(llltr¡lIll'sl;ll dehilid¡ldes 

valid¡lcil'JI\ 

1",,"" leg'" "" " "j,,,',, " ,,,,\I\ILNt\I¡\S qlle se 0llllllCII
V il IIIHII tllnidac!cs I re,didad IlIlal 

I 
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- _. . _--- - _.... - - - - --
Espacio de COOI dinacil')J], 

illtcrcambio de expel iCllcias y 
tOlllil de decisiolles 

pCllllallclIte 

Existencia de programas con 
enf()(\lle patcfllalista 
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orgnnilnciollcs inl crlücul OlaS 
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__ _ ____ L __ 
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LAs RELACIONES ENTRE VARlABLES 

1 Fortalezas que penniten aprovechar oportunidades 

:El potencial oe recurse:s ?rofesionc.les y lc?cucos peEr1ite trabajar en espacios de inle;-~aDDic de 
experiencias y lo:r,a de deasiones, contc:1dc para ello CO:1 :l1strl..llJl.entcs y procedimien tos téc:u~;:;s 
el1glc'::>ados oent:-e: ce u:w. est:-¿otegia de inle:,¡e:1ci:Sn i:ltesraL 

11 Amenazas que agudizan las debilidades 

~.él cL!sencia de pi2.ncs de desarrollo integral, 2. :Uve: óstrit"l, provine:2J, nacional y los vo;r2.:r,,,s 
con enroque palerr,alísta, sumados a la ir\Su:le:cnte c.::paooad institucional en el sector ~-:e 

sanea.:J.1ienlo b¿si~8 , agudizan las debilidades de la familia SA-'\.13ASCR, a m2Ís que el marco leg,"1 
:10 ~ 2.justa a la :-calidi'd rural . tengames cuidado. 

111 Debilidades que impiden apro\'echar oportunidades 

':::1 LDit?do ?er58r.?1 té~rtico en municipios, ...il1cul"do al s2.:le2.miel1to o¿sico, la pOed ca?¿ci¿ .::¡ j 
insbtL!~ional de 12. organizaciones interlocutoréls, 2.:ln2.eo al retr?so cn la i:npleI:l.entaLi¿n ¿'2i 
sisteI:1a de seguiT.iento, moni toreo y plan de s!ste:r.¿; tiZ2.c:Ó:l !L7l?i¿en 2.provec.har l2.S opcr h.J.n!3,::
des existentes 

IV Fortalezas que contrarrestan debilidad~s 

e L2. cst:-ategia integral diseñ.a¿a y el1 validacién gene:-a esp2.cios ce 

coo;cinaeió:l, intercambio de experienci?s ?crm~:.er.te. 


e El sistema ceseonce:1trado de salL!d es L!nd cO:1dicién favorable ?ara 

potenciar l?s fe:rtc.leZ?s identificadas. 


v Amenazas que se oponen a las oportunidades 

\1arco ;egal i:12.Gecuaco a la rC2.licao ruraL insuficiente c..:.pacici2.o i:cstirucie:nal el1 sar.c?t:1.ie:-,t:. 
básico rural, fa!ta de ?l"r.cs de dcsc.;-;ollo il1tcg:-al v la. cx:StCl10il ce píOsr¿:::.?s pilt~;r.aLst?s S8:-' 
C:S?~'.:t.:s ~!L!e se c;'0!:.e!"'. ¿~ ??rovc~~~.i.~!·üo ce ~c5 2?O:-::.::--Jc2ces 

VI DebiIidades que minan fortalezas 

CClp2.eiJad :p.sbc!.:~ ; C:1¿! l:r:1.Ícéldél y lél débil ir.ceg:-ac:::n de! \11~5A_, hacen q'..!c ~a ca?¿citació:1 est~ 
crientadc. il cic:-tos a.ctores cel p:-oyecto, lo que genere U:12 !i:r,itaci2. partic:?dC,Ón oc les be:1eiioi':
r:cs e!1 l¿ tOff.a cie cec!sie:nes en l2.s accicnes ce s¿::::2.:-nier-.ce: bé\sico 

• 


http:s�::::2.:-nier-.ce
http:crm~:.er.te
http:2.:ln2.eo
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LA VISION: 

FUENTE DE EMPODERAMIENTO 


Sin visión la gente perece. 
(anónimo) 

La visión es valiosa en extremo para estimular el 
espíritu, el sentimiento y el compromiso de nuestra 
gente. .. con vislon los grupos se convierten en 
comunidad. La visión es un instrumento poderoso para 
la comunicación y un catalizador para el logro"

• John Pepper 
Presidente de Procter and Gamble Co. 

Vivenciamos en estos dias la necesidad de una vislon comón 
de futuro. La necesidad actual de la visión no es nueva. En tod? 
la historia siempre ha estado presente. La diferencia es q".: ',' 
ahora se requiere de un esfurzo comón en su formulació"- , 
conocimiento e implementación. La particiación en la formulación 
de la visión asegura el compromiso, que es clave para cualquier 
organización exitosa. La visión ofrece a quienes la formulan un 
"polo", la verdadera dirección que la gente quiere seguir. 

La vis1.on unifica e inspira hacia la 
Comun-Unidad = Comunidad 

Si las personas no han participado y no tienen un 
cuadro completo de la situación definitiva a la cual se 
quiere llegar -la vision- no pueden asumir niDgun 
compromiso no tomar decisiones efectivas. 

Una visión genera comp~omiso eD UDa organización, le 
da empoderamie~to a la gente, la ~ovi~iza la pone a =a7o~ 

y la impulsa hacia el futuro. 

"La visión debe poseer la suficiente fuerza 
para atrapa!' y arrastra!' 2. los seguido!"es 
por la senda escogida" 

(Joseph Quigley) 

• 




1IVisión Común de 	Futur o 
!I 

I~--------------------------------------~------------------------------------~ 

1 propós i to superior para los 
miembros de una organización 

representación de como 
quieren vivir sus vidas, de 
lo que Quieren defender 

I 
¡ dirección clara v comQ~ hacia 
I la cual hay cee dirigirse
I 	 
I 
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ji 
** es emocional y se debe :¡l' - 1sentirse en el corazón 

JI 

ii 
1 

** genera unidad de propós i to !I11 

y empuje hacia el futuro !I 

" 
l" 

11 
P 
" 

**da en:dad de próposito a 
los eqei?os y personas 

," 
;1 

I~I --------------------------------------------------
, 
guía la acción 	 ** mantiene presente el largo ji 


plazo mientras realizamos las I1 

jItareas cotidianas 1: •j: 

I.~------------------------------------~~------------------------------------~' I
j ' 

I1Iunificación de propósi tos 	 ** ayuda a unificar esfuerzos 1
I 
: 
~ 

I li 

! 


i : 

I "fotograf ía ", ceadro general, ** catalizador para el logro 

Ide lo oue se ouiere alcanzar !! 

l ' 

•- -	 l' 

II 	 i! 
¡ ¡ -------------------------------~( 

noción clara de donde se ** motiva inspiria transforma ¡ 11 

¡qUlere ir y los resultados a las organizaciones enteras i 
¡ 

"¡ lOgrar 	 ji • 
i ----------------------------~---------------------------~!!. 
I ho~izontes donde eno se ** genera un desafio y reto 1] 

i~ 

! esfeerza ?or llegar ·v'::' -,l~~C:.i =-=
1 
1; 	

, •1; 

1I imagen obj e ti VD de lo que se ** genera' una tensión e n t re 1;
1," 

l ouiere realizar y alcanzr lo que es y lo que aun no es )1 
1 - !I 

I 

" 

, ~. ------------------------------------------------------------------------------~," 
11 	 l' 

d~ es la representación de lo 	 *~ toca y mueve a la gente 1I 
llega a generar un acto de fe 11I1 que aun no es il 	

• 
ji 

• 




26 Proceso Participativo de Planificación Estratégica 

Formulación de la Visión 


La Visión es: 

o "Fotografía~' de 10 que se quiere 
alcanzar. 

o Dirección hacia la cual hay que 
dirigirse. 

a Imagen ~e lo que se quiere realizar. 

o Representación de lo que aún no es. 

o Resultados que se quieren conseguir. 

La importancia de la Visión de Futuro en el Proceso de Planificación 
Estratégica (PPE) Institucional es que una vez realizado el análisis del 
Entorno y del Interno establece Objetivos Estratégicos creando una 
tensión estructural entre 10 que es y lo que aún no es. Esta tensión 
estructural más el deseo común o individual de alcanzar los resultados 
planteados, crean una fuerza colectiva que puede trascender lo cotidiano . 
En este sentido es que la formulación de la vIsión Estratégica lle-\'a 

de lo ordin.s...-:o a lo extraordinario, pCíülitiéudole VISUa~Q:::":

Objetivos Estratégicos en un esquema inte17elaciondo. 

Se puede afirmar que todos somos visionarios. Todos poseemos visiones 
¿el futuro. El reto institucional en el Proceso de Planificación Estratégica 
(PPE) es que un grupo de personas con \isiones parciales o individuales 
pue¿an formular su \tIsión Común Estratégica. Esta Visión tendrá que 

. armarse de la globalidad de expectativas, abriendo un futuro común que 
sea suficientemente retador para crear un enfoque colectivo que de 
direccionalidad a todos los esfuerzos por impactar el entorno y refuerzo 

• del interno. 
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FORMULACI ON DE LA VI SION 


1RESULTADOS QUE SE QUIEREN ALCANZAR 1 

I 
I 

" 

I 
I1 . I 
! 

2 . 

I3 . 

Dos resultados innovativos ! ! 1 


4 • 

I 

I 
I5 . 

,1 

¡I " 

j'

No te quedes; un resultado mas! ! 

• 

• 

• 

• 

• 

• 

• • 


• 
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VISION ESY'RATEGICA 

Atinc11ik 2002 


EculOO óe \ 
consultores en 
per;'lanente 

aCl1.l31ización 

omima C2.¡ idac 

Sistema 
Contable 
financ iero 

EMPRESARL-\Leficiente 
EFICIE?'\TE 

Organiz3cion 
empres2.ii al 

flc:\Jbk e 
Iilno\'at!\'3 

I 
j 

\ 

Satisfacción 

creciente del 

cliente COi! 


Scf"\lC10 5 
 I
J 

innovati\ os ! 
I 

! 
! 

MEJORP~\HE?\TO 

D E LA c.,:¿ ID.-ill 

DE ATEj\;ClO)\ . .\L 


CLlE\lE 


contribUVe:-:¿o al 

desarrollo ~2sado 


AMPLL-\CIO:'\ y 
Dr\tRSIFJCACJO~ 

DE PRODUCTOS Y 
SER\ lelOS 

J:-:creme:-::JQ:: \ 
/

SaI15 '-e e:12 

P~bl ic3c ióil ! \\
si:::e:TJ2tICJ de 

:-::~l.le ri3j E~!.!ipo ar.lpli2do 
¡:;ro~io oe ,?on,suhores, 

ca!JlIC3GC:; \' C8:1 \'\ 

miSilCJ 
/ 

::JeSc.iTO IJo 
oJtimo del 
::,ersonaJ de 

apoyo 

MelOdoJogia 
Atinch ik 

reconocIda \ 
pOtenc i2da 

0ESARROLLO 
.JE LA ThtLl.GE~ 
E\1?RESARIAL 

~ 

Ofer.:J "

sistem¿tica d::: 
seí\'icios de 
formación 

Aporte sU5~3.ilti \0 

de Atinc;,ik ei: 
organismos de 
conceíl2.c¡on e 

incldenciJ 

Valic2cJon Ce 
me¡odologi2.5 e:-! 
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El PL_~N Y SU CONTEXTO 

Al diseñar un PLAN; ensayamos una hipótesis, 
un experimento estructur2do para producir ciertos 
resultados en un espacio y tiempo determinado. En 
este proceso de producir resultados, hay que 
concebir a los Planes como sistemas de 
aprendizaje. 

Los p12~es estr2tég~cos so~ ~ns~rQue~~os ce 
c2~~io 2 12rgo pl2zo. So~ resul~2~~e inmeci2~o ce 
la Visión ESl:.~at.égica. A S;J vez¡ es 1.B. 

especific2cion y concre~iz2ción de lo ~~e se h2 
for~u12¿0 en 12 visió~. El c~se~o cel ?12~ 
Es~r2tégico, es un oroceso cue ceDe 2ntececer 2 
12 for¡rlU12ción y c~se:':o ce pToyec-:os. :es 
im;:¡or-r.2nte conce:,ir 21 ?12TI Estr2tégico e~ u:-. 
Ñ2~CO referencial; aue i~cluye: 

** Misión Institucional 

** Visión Estratégica 

** Oportunidades y ~enazas del Entorno 

** Fortalezas y Debilidades del Interno 

• 


• 


• 


:\lISIOS 
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EL MA.RCO LOGICO 

El Marco Lógico fue creado por la USAID en 1970, En la actualidad, lo 
emplean varÍos otros donantes bilaterales y multilaterales, incluso el 
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (P"N1JD), los 
organismos oficiales de aY1.lda de Canadá AJemania, Inglaterra, Irl2.nda 
Bélgica y Norueg~ Los Bancos Africano y Asiático de Desarrollo Y'varias • 
organizaciones voluntarias privadas. 

El marco lógico es: 

• 
a ) 	 un instrumento para el diseño de los proyectos, que tiene el 

poder de transmitir la información relativa a un proyecto ci '? 

una manera clara y comprensiva en una sola hoja de pa;- ~ :, 

•b) 	 un instrumento para mejorar la planificación, monitoreo y 
evaluación de la fase de eje:;ución de un proyecto, 

c) 	 un instrumento para resumir las principales características del 
diseño de un proyecto en el momento de su identificación • 
durante las fases de preparación y evaluación inicial, 

d) 	 Se emplea duran!e la etapa de planificación para hacer el 
diseño general de un proyecto. 

• 

El Marco Lószico ayuda a disei1ar de manera concisa v l ó~üca el ciclo de - ..,' 	 "" 
los proy~cto s. AyUGa L2.mbié:1 a proporcionar al equipo de ejecución lOS •elementos esenciales para adoptar decisiones en materia de planificación 

con el objeto de formular Planes Operativos. Una vez que se diseña el 

proy'ecto el equipo de ejecución puede fonnular planes operativos que 

incluirán listas de acti,:idaces, estructuras de la división del trabajo, 

gráficos de responsabilidades, planes de utilización de recursos, presu

puestos y sistemas de ffionitoreo y evaluación. 
 • 

• 
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Ins trull1 ento sencillo para: 


o 	 Diseñar proyectos con consisten cia interna. 

o 	 Fijar resultados alcanzables. 

o 	 Definir los supuestos de importancia critica 
en que se basa el proyecto. 

a 	 Fijar Indicadores Verificables 
Objetivamente (1'/Os). 

o 	 Relacionar activi da des - inversiones para 
resultados esperados. 

o 	 Comunicar de manera conCIsa y SIn 
ambigüedades. 

o 	 Presentar al proyecto en una matriz sencilla. 

• 


• 


• 


• 


• 


• 


• 


• 


• 
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• Fll'l: 

• 
Es el objetivo de orden superior que es formulado durante el proceso de 
planifJcación estratégica. Este fin será conseguido en 13 medida en que se 
cumplan los objetivos estratégicos identificados en la visión de futuro . Por 
ejemplo, si mejora la administración de la atención de salud de la familia 
(propósito), se reducirá la mortalidad infantil (fm). Iv1uy a melludo, ulJa 
cartera de proyectos tendrá fines comunes. 

PROPÓSITO: 

Describe el efecto deseado que se espera lograr con el proyecto como 
consecuencia de los resultados. El propósito de los proyectos equivale a• 	 los objetivos estratégicos identificados durante el PPE. Por regla gcncral 
un proyecto debe tener un sólo propósito. Por definición, el propósito se 

consigue asegurando ellogro los resultados, pero está fuera del control de 

los ejecutores. Podemos exigir responsabilidad a un equipo por alcanzar 

los resultados, pero no necesariamente responsabilidad directa por el 

impacto de éstos. 

RESULTADOS: 

Son los productos del proyecto. Son los resultados por los que se puede 
exigir responsa bilidad directa al equipo del proyecto y para los cuales se 
invierten recursos, describen las condiciones necesarias y suficientes para 
lograr el propósito. 

• 
ACTIVIDA..DES: 

Son las acciones que debe ejecutar el equipo del proyecto para lograr 
resultados. Para fines de la matriz cel proyecto, las 2cn1idadC's son un 

breve resumen de acciones por cada resultado. Las act1\idadcs deben 

incluir también las acciones básicas del equipo de administración del 

• proyecto. 
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ELEJYfEp/TOS BAsICOS DEL jtfARCO LÓGICO 


Fin: 
¿Por qué se realiza el proyecto? 
Razón fundamental. 

Propósito: 

¿Para qué se realiza el proyecto? 
Impacto deseado. 

R e sultados: 
¿Qué se propone lograr el proyecto? 
Productos específicos. 

Activid ades: 
¿ Cómo realizar el proyecto? 
A..cciones necesarias. 

., 

I 

• 


• 

• 

• 

• 

• 


• 
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... 
RELACJON DE CAUSA EFECTO 

El prJlcipal COp.c~pto básico del :VIar;:o Lógico ~s d de causa y efecto. CU¿.i1W más 
estr~chos s~~ les v"i.,~culos de causa v efecto ~ntr~ los comDonenles dd -'viar;:o Lózico 
mejor será el diseño. - . 

Contribuye el 
r_E:a!iD mi *~ 

• 
I 

I 

i 

I 

I 

m 

I 

I 

I:!!i.'!!lIIZIIa:mUlII5!Z1D. 

tomo consecuencia 

~~~~~ 

PROPOSITO 

Si 

Como consecuencia-

Si 
RXSULTAJy,OS~~~~~ 

Si 

i\.CTIVID.AD 

Si 

http:i\.CTIVID.AD
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1 . 


Aumentó el uso de compost. 

Aumento la producción de trigo 

3. 

4. 

5. 

ejercicios 

Indique la relación de causas-efecto entre cada uno 
de los sgtes. conjuntos de afirmaciones marcándolo s 
A (actividad), R (resultado), P (propósito) y F 
( fin) . 

Alli~entó la productividad por hectarárea. 
Se incrementan los ingresos agrícolas 
Capacité a campesinos en uso d e compost. 

Alliüentó el ingreso percapita de l p o blador 
Distribuyó las semillas 
Mejoró el nivel de vida de la zon a . 

9 aldeas de la zona tiene agua pot able. 
Baja la tasa de morbilidad en l a region . 
Escojo los sitios para instalar pozos 
Hay siste~2s funcionando de puri f icación 
de agua. 

Se construyeron pozos de almac e n amiento 
Escojo los sitios de los pozos 
Se logró superávit en balanza d e p a gos 
Autosuficiencia lograda en prod petr oleo 

Contrata del personal de extensión 
A~~entó la producción total de c ereales 
Est~ funcionando programa de extens ión 
Alliüento la producción de arroz. 

• 


• 


• 


• 

• 

• 

• 

• 


• 
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• SUPUESTOS: 
FACTORES EXTERNOS 

Los supuestos son condiciones extemas. El logro de los objeri"vos 
depende si dichos supuestos se cumplen o no . Son factores e:\.""te~os al 
control del proye~to, y que son ne~esarios para el éxito del mismo. 
Rep:-esent2n fa~tores extemos socíe los cuales el proye~to opt2. Qor !"lO 

" 
ejeícer control o no lo tiene. Es la lógica exrei11a ¿el proye~to. 

Los supuestos pueden ¿escribir ir11pCí2ntes condiciones naturales o 
fac tores como' 'no se admiten huelgas de traoajadores durante la fase de 
iniciación del DrGvecto", "liberación ooortuna de los fondos del Dres u- '" . ... ... 

puesto", "las fSlli1ias adoptarán ílUe\'as prácticas de conservación de la 
sclud" , etc .. pueden describir otros proyectos que se deben realizar jUI!i:O 

con éste como, "el proyecto de abastecimiento de agua potable del Banco 
1Y1undial sigue adelante sin retrasos" o "el proyecto de incremento de la 
producción de cereales de la OtHJ se termi.11ó en la fase de iniciación " . 

Por definición, el equipo del proyecto no tiene control de los supuestos 
pero concuerda en vigilar los cambios reiati"\."os a los supuestos~ por tamo, 
conviene que los supuestos sean lo más específicos posible. A todos los 
interesados les conviene vigilar cuidadosamente los supuestos e infoIlnaf 

• 

• 

al respecto con frecuencia para poder obrar oportunamente. 
: _'I".:--:;.:~-~_: ___ 
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Fin 

Si Propósito 

Si Resultados 

Si Actividades 

se contribuye 

y Supuestos 

y Supuestos 

y Supuestos 

• 


• 


• 


• 


• 


• 


• 


• 


• 
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INDICADORES VERIFICABLES 

• 

OB]ETIVAMENTE (IVOs) 

Si se puede :medir,• 	 Se puede controlar 

Indicadores Yermcables Objetivamente (IVOs) 

El principio básico de la columna de IVO se centra en que si se puede 
medir, se puede manejar. Como medidas de rendimiento, nos dicen 
Cómo se puede reconocer sí se ha logrado lo planificado en los diferentes 
niveles del proyecto. 

La prueba necesaria y suficiente 

Los IVOs nos dicen no sólo qué es preciso lograr sino cuál será un 
rendimiento suficiente para poder llegar al nivel del próximo objetivo. Por 
esta razón, es mejor, empezar con el o.bjetivo de mayor orden y trabajar 
en retroceso por la cadena causal: ~ propósito, luego resultados y 
después acthidades. 

Calidad, Cantidad y Tiempo (CCT) 

Los indicadores se enuncian en términos de CALIDA.D, C.~\'TIDA.D y 

. TIE.\lPO y, a veces, de lugar. La asignación de números y fechas a los 


indicadores les confiere un carácter medible. No es verdad que los 

2bjetivos de orden superior no son me¿ioles. Hay que asignarles números 
• 	 y fechas a los indicadores de los fines, los propósitos, los resultados y 
actividades. La cantidad asignada a los indicadores tendrán su versión 
definitiva una \·ez realizado el estudio de linea de base. 

• 	 ¿.Cuántos Indicadores? 

Cuanto menos, mejor. Use sólo el número de indicadores necesario para 
aclarar lo que se debe lograr para alcanzar lodedarado en la columna de 

• 	 jerarquía de objetivos. 
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INDICADORES D EBEN ESTAR 

BIEN DEFINIDOS 


Los niveles de locros alcanzados de
1..../ 

ben ser definidos específicam ente: 

a ¿Qué Y Cüá~ bueno? CALIDAD 

D ¿Cuál'. to? 	 CANTIDAD 

lJ ¿Cuán ro neBpo? 	 TIEi\1PO 

Ejercicios sobre Indicadores Verificab les 

Objetivamente 


A..Tlalice ruidadosamente si los ináicadores que a conti 

nuación se presentan están adecuad2.IDente fOIillWE

dos . Haga las correcciones que crs. convemente. 


o 	 Familias han incrementado sus ingresos en no 
menos de S 300.= por la transformación y veIlta de 

EXcedentes de sus productos agroperuazios. 

o 	 La cobertLlIa de inmurúzación se incrementa 40S"'o 
el primer año y ÓO% el seg'J.Jldo ru"lo . 

o 	 15 O:\'GDs han 2cce-:::iido a nuevas fuentes de 

financi a.:ni en too 

o 	 20 O~GL>s !J.lanej2..tl y utilizan el :\iarco Lógi co p2Ia 

el diseño, ejecución y evaluación de proyectos . 

• 


• 


• 


• 


• 


• 


• 


• 


• 
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• 


• 


• 


• 


• 


INDICADORES VERIFICABLES 

OB]ETIVAMENTE 


¿Para qué? 

a 	Nos dicen como reconoceremos el 
éxito del proyecto, a todo nivel. 

a Nos obligan a aclarar lo que queremos 
decir con nuestros objetivos 

a 	Proporcionan una base objetiva para el 
monitoreo y la evaluación 
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M EDIOS DE VERIFICACIÓN 

N os n:1.ues tran: 

e 	 Donde se obtienen los datos 
necesarios para verificar e l 
indicador. 

Interrogantes importantes: 

1 ¿Existen fuentes de información? 
(estadísticas" observaciones, apuntes), 

2 ¿Cuán confiables son las fuentes? 

3 ¿Es necesario recopilar más da tos? 
(costos de la actividad), 

4 Si no se obtiene una fuente de 
verificación" ¿el indicador debe ser 
modificado? 

• 

• 

• 

• 

• 


• 


• 


• 


• 




• 43 
Proceso Participativo de Planificación Estratégica 

• 


"Porque oponemos la razón al amor, 
la ciencia a los sentimientos?, tiene 
sentido prescindir de la intuición, la 
imaginación, el afecto, cuando hacemos 
ciencia?, por qué al reflexionar sobre' 
el amor y sus especies volvemos a una. 
dicotomía que ha sido superada por 
tantos filósofos, ideólogos y 
artistas?" 

Sandro Venturo Schultz 
(El aroor y sus especies) 

• 




• 


• 


• 

• 

• 

• 

• 
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