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Gestion Cultural y Reflexion Estratégica: El puente sobre aguas
turbulentas

Para empezar, unas ideas extraidas de las reflexiones de Peter Drucker sobre la
gestion de las organizaciones en la época actual y que son aplicables a todo tipo de
organizaciones culturales:

Estamos transformando una sociedad lineal a una sociedad de redes.
Estamos hablando del poder de la informacién, pero ;qué informacion?
Se trata de medir, no sélo contar: jrelacionar datos!

En una economia de servicios la clave no es el "coste" sino la busqueda de la
"rentabilidad”, la relacion coste / beneficio.

Sera imprescindible saber trabajar en equipo, organizadamente, aunque sea de
forma individual. El modelo es el grupo de jazz en el que debes a la vez "tocar" y
n r "
oir tocar".

En un dmbito geografico y personal mas cercano recojo un resumen de los
apuntes finales de Roberto Gémez de la Iglesia en la introducciéon del libro Valor,
Precio y Coste de la Cultura, editado por Xabide S. Coop:

Los productos y servicios culturales resultan vitales para la identidad de los
territorios: poblaciones, regiones, estados...continentes.

Los productos culturales para poder seguir existiendo necesitan nuevas vias de
financiacion.

Los servicios culturales han de propiciar la financiacién de los propios usuarios
para resultar mas equitativos en la asignacién de recursos.

Para incrementar la predisposicion al pago hemos de incrementar la percepcién
del valor del servicio.
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e Es mas importante generar "valor afiadido" que aminorar los costes. Hemos de
poder controlar los costes incrementando el valor. Para ello debemos localizar
en nuestros procesos y proyectos los "ladrones de valor".

Ideas que nos hablan de un cambio de perspectivas en las organizaciones
culturales, sus finalidades y proceso de planificacion. Ya no se trata de administrar
unos recursos, se trata de "afadir valor", afiadir utilidades y uso social a los
recursos que manejamos.

La idea de VALOR es muy util en la realidad cultural actual y por ello suscita
muchas controversias y visiones diferentes y complementarias. En el libro Valor,
Precio y Coste de la Cultura, en los articulos de Javier Creus y Xavier Marcé
aparecen dos ideas al respecto que merece la pena tener en cuenta.

Dice Creus:

"Empieza a haber teorias que dicen que con el dinero al 2% éste ya no resulta un bien
escaso; en cambio con ofertas para nuestra atencién las 24 horas del dia el factor
atencion si que empieza a ser escaso. De hecho muchas propuestas tratan de captar la
atencion y luego llegard la tarjeta de crédito. Los centros comerciales han pasado a ser
centros de ocio, los factores periféricos de muchas actividades culturales han pasado a
ser los fundamentales, los cines viven de las palomitas y del merchandising y no de la
proyeccion de peliculas...estamos en un cambio de economia en que el tiempo de las
personas empieza a ser el factor mas valioso"

Y sigue Marcé en su articulo:

" el factor econémico del valor afiadido es otro elemento de dificil cdlculo en el sector
cultural. O sea el valor a precio de mercado de la singularidad y de los grandes nombres,
es decir de aquellos capaces de cambiar la estructura econémica de un producto cultural
por el simple hecho de firmarlo"

Parece entonces que las certidumbres y determinismos de las leyes econémicas,
de produccion y fiscalidad encuentran en la cultura un sector dificil, resbaladizo.
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Geografia del cambio cultural.

Vemos a diario signos de profundos cambios en la sociedad y la cultura a lo largo
de la geografia mundial. Algunos cambios son claramente positivos, otros
claramente negativos y la mayoria de los fenédmenos presentan una vertiente
positiva y otra negativa. Fenémenos que a corto plazo parecen un avance a medio
o largo plazo presentan problemas importantes, las politicas son muy erraticas y
dependientes de la agenda politica cuando no meramente electoral, tanto en
estamentos publicos como sociales y privados. Tanto en los niveles locales como
regionales, nacionales, supranacionales e internacionales.

Tal y como dicen K. Nordstrom y J.Ridderstrile. en su libro  Funky Business: El
talento mueve al capital, encontramos cambios profundos en las tecnologias, las
NTIC (Nuevas tecnologias de la Informacién y comunicacién) han reducido el
espacio y el tiempo, incrementando de forma colosal los “impactos” de
informacién, generando la denominada “aldea global” con las consiguientes
oportunidades y amenazas, también en el dambito que nos ocupa, la gestién de la
cultura y la propia cultura en si.

Encontramos cambios profundos en las instituciones, y en su percepcién, desde
el Estado o la empresa, a los partidos politicos o la familia.

También los valores han cambiado: el mestizaje se impone.

FUERZAS DIRECTRICES/
FACTORES DE CAMBIO

Instituciones

COMPLEJIDAD SOCIAL=;PROGESO DECADENTE?

i{Nos hemos instalado en la incertidumbre constante?! . Desde luego lo que si es
seguro es que el cambio permanente, es lo unico constante. Aunque por otra parte,
hay principios, valores, objetivos consensuados y claramente positivos para la
cultura y la sociedad.

“El cambio nos lleva al cambio. Y la préxima, ;por qué no
anticiparnos?”’’

' K.NORDSTROM Y J.RIDDERSTRALE. Funky Business: El talento mueve al capital. Madrid: Prentice Hall, 2000.
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Debemos estar atentos a las tendencias a corto plazo, la onda corta, a lo que
podemos denominar "bolsa cultural” donde algunos centros, algunos programas,
algunas personas, algunas ideas y herramientas de planificacion y gestién tienen una
alta cotizacion. Pero parece que desde la gestion cultural debemos entender el
funcionamiento de la sociedad, la educacién y la cultura en su onda larga, las
tendencias a largo plazo, ésto ayuda a despejar incertidumbres y plantearse
politicas y objetivos a medio y largo plazo, estrategias.

Vamos a analizar estos fenédmenos a tres niveles: mundial, europeo y nacional.

iQué vemos en el plano mundial?

Por una parte a nivel general, tal como recogen Faith Popcorn y Lys Marigold en el
libro “Conéctese con el futuro (Clicking)” editado por Granica, encontramos las
siguientes |7 grandes tendencias:

e Encapsulamiento: busqueda de refugio en ambientes seguros, acogedores y
“hogarefios”.

e Sectarismo (clanes): busqueda del confort y apoyo de aquellas personas que
comparten sus valores y creencias, o incluso sus intereses.

e Fantasia de aventura: como una manera de evitar el estrés y el tedio, se anhelan
emociones y estimulos en aventuras esencialmente exentas de riesgo.

e Reivindicacion del placer: cansados de que se les diga qué es bueno para ellos, los
consumidores rebeldes son indiferentes a las normas y reglamentaciones. Estan
artos de las auto privaciones en nombre de lo que es saludable, cortés o
politicamente correcto.

e Pequenias gratificaciones: los consumidores sometidos a las tensiones de la vida
diaria buscan una gratificacion de efecto rédpido y se recompensan con lujos
accesibles.

e Bases seguras: al recapacitar sobre sus raices espirituales, los consumidores
buscan lo que era confortante, valioso y espiritualmente establecido en el
pasado, a fin de estar seguros en e el futuro.

e Individualismo: al sentirse desconectados en la Era de la Informacién
despersonalizada, se recurre a los productos y servicios individualizados,
personalizados.
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Pensamiento Femenino: la manera como las mujeres piensan y proceden esta
influyendo sobre las empresas, provocando una transicién empresarial del
modelo jerdrquico al relacional.

Emancipaciéon: al rechazar sus roles tradicionales, los hombres estdn
adquiriendo una nueva libertad para ser lo que desean ser.

99 Vidas: los consumidores se ven forzados a asumir multiples roles para
enfrentar las presiones producidas por una vida cada vez mas ocupada.

Liberacién: busqueda de la satisfacciéon y realizacién en un estilo de vida mas
simple

Estar Vivos: al reconocer la importancia del bienestar, los consumidores
adoptan no sélo el concepto de un vida mas larga sino de una vida de mejor
calidad en su conjunto.

“Regresion”: nostalgicos de los alegres dias de la infancia, los consumidores
buscan simbolos de juventud para contrarrestar la intensidad de sus vidas de
adultos.

Consumidor vigilante: los consumidores frustrados y a menudo indignados, estdn
manipulando el mercado por medio de presiones, las protestas y las politicas.
No se puede ignorarlos.

Los Idolos Caidos: los consumidores escépticos estan dispuestos a derribar los
monumentos largamente aceptados de las empresas, el gobierno, la celebridad
y la sociedad.

Salvemos al Organismo Social (5.0.S.): Preocupados por el destino del planeta los
consumidores responden a los comerciantes que muestran una conciencia
social en linea con la ética, el medio ambiente y la educacién.

Temor a la Polucién: el aire impuro, el agua contaminada y los alimentos
alterados han desatado una tormenta de dudas e incertidumbres en el
consumidor. ;Qué garantias de inocuidad ofrecen?

Por otra parte, si nos centramos exclusivamente en el ambito cultural,
encontramos lo que podriamos denominar Ejes Culturales, (algunos son
emergentes y otros llevan tiempo instalados en nuestras sociedades).

Cultura - Economia, relaciones e interdependencias. La cultura se consolida
como un factor de desarrollo econémico de primer orden.

Igualdad - Diferencias, ahondamiento en las diferencias sociales en las
sociedades, relaciones Norte-Sur cada vez mas alejadas en lo econémico y
cultural.

Globalidad - Localidad, tensiones entre la orientacién cultural a defender lo
propio frente a tendencias globalizadoras del mercado gestionado por las
potencias econdmicas Yy culturales: Europa, Japén, Estados Unidos.
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Cultura - Territorio - Medio Ambiente, cada vez se reconoce con mas
claridad que no existe una contradiccién entre el avance cultural y civilizador
con la preservacién de la naturaleza y del patrimonio natural.

Culturas - Convivencia (Mostrar): la cultura ha de tener mayores dosis de
tolerancia e integracion.

Cultura - Mujer - Infancia, eslabones débiles de las sociedades en general,
son los pivotes del desarrollo social y cultural del futuro. La clave estd en el
acceso a la educacion, la salud y la economia de la mujer y la garantia de los
derechos de la infancia.

Cultura - Tercera edad, masa de poblaciéon cada vez mayor que accede en
buenas condiciones a la jubilacién y empieza a demandar actividades y
productos culturales de calidad.

Cultura - Democracia, ;es posible disociar las dos cosas?

Cultura - Empleo - Creatividad, aumento de las oportunidades de empleo
en las actividades relacionadas con la creatividad y la gestién de programas y
actividades culturales, desde la artesania a la publicidad pasando por las artes
tradicionales y las industrias culturales.

Cibercultura, construcciéon de una malla de relaciones que apoye el
desarrollo de las personas, los pueblos, las sociedades. Que no sea sélo un
vehiculo nuevo de mero intercambio comercial ahondando en las diferencias
econdémicas.

Promulgacion de una Carta de Derechos Culturales: ;indicadores
universales! No es posible porque existen grandes diferencias en la concepcion
del mundo entre culturas, pero se busca un denominador comun basado en el
respeto y la colaboracién.

Implicaciones politicas del desarrollo cultural: aumento de la proyeccién de
la identidad social y fundamentalmente el aumento de la autoestima y
autovaloracién de las comunidades y las sociedades.

{Cual es la nueva agenda europea en cuanto a politicas culturales?

Aparecen nuevos fundamentos que se superponen a los tradicionales de
disfrute "en vivo" de la cultura: museos, centros escénicos, centros
culturales...estamos viviendo una orientacion mas industrial, méas orientada
a introducir la creatividad en multitud de oficios, técnicas, profesiones...
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La cultura es una herramienta para atajar la marginacion social que
vemos se ha instalado en Estados Unidos (14 millones de homeless, 2 millones
en carceles, abstencion cercana al 50%)

Construccion lenta de una ciudadania europea.
La cultura ayuda a mejorar y movilizar a las personas en la organizacién.

La cultura enfatiza el empleo creativo tendente a la mayor creacién de valor
afladido posible frente a las actividades repetitivas.

Se estd construyendo una sociedad basada en la comunicacion, para lo bueno
y lo malo.

La cultura estd siendo utilizada con mejor o peor fortuna como una politica
de cohesion social.

Cada vez estd mas clara la vinculacién entre Cultura y Desarrollo social y
econdémico.

Bisqueda de la corresponsabilidad en la financiacion de las actividades
culturales.

Apuesta por la construccion de redes mas alld de la moda del networking.

{En Espaiia pasa algo?

Pues si, basicamente esto:

Emergencia de identidades culturales diversas frente a algunas ya
establecidas. Todas son articulables, un sumatorio complejo que admite la
Constitucion.

Creciente industrializacion cultural: musica, editorial, cine, video. La
SGAE habla de una dependencia del 6% de PIB y del empleo respecto a la
cultura en vivo y la industrial. En el futuro serd una fuente importante de
financiacion privada de las actividades culturales.

Cultura y Comunicacion: la formacién del gusto del publico y las politicas
culturales estan en mano de los grandes grupos multimedia, controlan soportes
y contenidos...simbolos. Hemos visto como ministros de fomento, de
infraestructuras, de cables, asistian a las reuniones de la television sin fronteras
en Europa. En Espafia vemos 3 h 25 minutos diarios de Tv.

Los presupuestos los gestionan las regiones y los municipios. Hay que
hablar ya de una federalizacién del Estado Cultural.
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Creciente popularizacion e importante exportacion de algunas formas
de arte, especialmente musica, cine y literatura.

Estable situacion del patrocinio privado de actividades después de las
celebraciones del 92. Muy importante si consideramos las aportaciones de las
Cajas de Ahorros, menor si consideramos que esas aportaciones son parte de
su objetivo existencial.

Crecimiento continuo de la creacion de empresas de gestion cultural y la
profesionalizacién de los recursos humanos, lo que redunda en una ganancia
constante de eficacia en la cultura espafiola entendida como un sistema
complejo compuesto por iniciativa publica, privada comercial y privada
voluntaria.

Cultura-Economia: tendencias

Retomamos una de las principales tendencias enumeradas en el plano mundial para
ver mas pormenorizadamente, en esa relacion Cultura-Economia, cudles son las
lineas de evolucién que se detectan:

Recuperacién del patrimonio cultural como regenerador social. En la
actualidad el patrimonio cultural, desde un punto de vista turistico, necesita
integrar ademas del arte otros ambitos de la cultura como la cultura popular, la
industrial y la tecnolégica.

Potenciacion del territorio como espacio de creacién de cultura e intercambio
cultural

Amplia diversificacion de la oferta cultural en adecuacién al enorme
incremento de la correspondiente demanda

Aumento, mejora y potenciacién de los equipamientos culturales y de
patrimonio cultural

Asociacion de la cultura, como elemento revitalizador, a entramados urbanos
y/o espaciales en declive

Potenciacién de la cultura como estrategia turistica

Definicion y promocién de rutas culturales de dmbito provincial, regional,
nacional e internacional Se pretende aumentar el flujo en cada uno de los
lugares del circuito y conseguir una estadia para el conjunto. De esta manera
las posibilidades de una ruta cultural poseen un plus sobre el conjunto de los
elementos que la componen. La cobertura de mas posibilidades de demanda y
la especializacion (profesionalizacion) de los servicios generan nuevos espacios
de oferta cultural en los que van confluyendo las dimensiones de descanso,
ocietal y ludica. En el dambito provincial o regional las ciudades metropolitanas
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pueden desempeiar una funciéon de polos de atraccién, tanto de aglutinante
como de espacio de distribucién, del turismo cultural y de distribuciéon en su

entorno.

Especializacion situada en torno al audiovisual y las nuevas herramientas
telematicas.

Curso Superior de Gestién de Empresas y Organizaciones Culturales. ©Xabide y los autores. 9



Nuevas ideas sobre la gestion de la Cultura ante una nueva situacion.

Frente a todos los cambios que percibimos en el panorama cultural mundial es
necesario poner en marcha mecanismos de interpretaciéon e intervencién en la
realidad adecuados a la época pero con una vision mas a largo plazo, mas
estratégica, basada en acciones claves y menos en la hojarasca de la actividad y
rutinas cotidianas de nuestras tareas, que por otra parte hemos de seguir haciendo
y mejorando.

{Cudles pueden ser las herramientas adecuadas para esta nueva situacion?

Reflexion y Planificacion Estratégica: como proceso complejo y no como
simple receta de gestion.

Elaboracién de Arboles de Decisiones: estudio y andlisis de alternativas de
actuacion en nuestros proyectos.

Integracién del andlisis DAFO en nuestros proyectos, servicios Yy
organizaciones.

Estudio de los diversos Escenarios para nuestros programas y proyectos.

Generalizacion de los Estudios de Viabilidad de infraestructuras, programas
y servicios.

Adoptar una visién integral de la gestién: organizacién, gestion y promocion
desde los inicios de los proyectos, plasmar esta idea integral en la confeccién
de Planes Integrados de Gestion en las organizaciones culturales.

Debemos adoptar una orientacién organizativa basada en la Gestion de
Proyectos y el trabajo en Red, sabiendo que a la vez debemos gestionar
unos procesos productivos que dan continuidad a la organizacién.

Una apuesta decidida por la calidad en los servicios culturales frente a la
cultura de la cantidad, del activismo y del tallerismo.

Debemos caer en la cuenta de que esta nueva situacidon y estas nuevas
herramientas culturales exigen nuevas formas organizativas, nuevas
culturas y un tratamiento que ponga el énfasis en la gestién de las personas en
las organizaciones culturales.

Una actitud de Don’t Panic ante los problemas y amenazas del entorno, ya
sabemos que no debemos hacer de todo y menos que nosotros debemos
hacerlo todo. Peter Drucker dice que hay un 20 % de actividades que nadie
echaria en falta si no se realizaran. Frente a ésto debemos encontrar ese otro
20% de actividades clave, estratégicas para nuestra organizaciéon y que "afaden
valor" a nuestras acciones.

Y esto no es facil

10
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Aproximacion a la definicion de Planificacion Estratégica:

Aunque preferimos los términos de reflexién, pensamiento o vision estratégica ya
que nos dan idea de una realidad mas amplia, mds compleja y sistemdtica, vamos a
sintetizar estas ideas en lo que habitualmente denominamos Planificacion
Estratégica.

Esta seria:

"El modo sistemdtico de gestionar el cambio en una organizacion con el propdsito de
intervenir en un mercado, adaptarse al entorno, redefinir los resultados y maximizar el
beneficio"

La Planificacion Estratégica no es sélo un resultado, un producto, una pildora de
vitalidad organizativa...es un proceso de reflexion basado en la participacion
de los agentes implicados. De ahi nuestra predileccion por la idea de reflexion
o el pensamiento estratégico respecto a la planificacién mecanica y determinista.
No es por tanto un acto de “adivinacién” en un intento de predecir lo que pasara
en el futuro para atajarlo o no, es un proceso de “creaciéon” del futuro, una actitud
proactiva frente a: la reactiva (opera contra los problemas intentando volver al
estado original), la inactiva (pretende prevenir el cambio, que no pase nada), o la
preactiva (que pretende adivinar el futuro para adaptarse a la nueva situacién
venidera).

Como tal proceso, continuo y circular, debemos tener en cuenta:

e Hitos, Acciones Clave de nuestra organizacién.

e Puntos Fuertes y Puntos Débiles.

e Oportunidades y Amenazas.

e Fomento de la participacion de los agentes de cada proyecto o proceso.

e Dar importancia a lo estratégico frente a las tacticas en la gestién.

Pasos mas importantes para llevar a cabo este proceso de reflexién:

e Analisis del Entorno: identificacion de riesgos, oportunidades, problemas,
amenazas presentes y futuras.

e Analisis Interno: identificacion de los aspectos estratégicos de la
organizacion, restricciones, limitaciones, "cuellos de botella"...

e Mision: razoén de ser de la organizacion, que ayuda a la cohesion interna, pero
abierta al exterior, no que se mira al ombligo y previene los cambios, las
innovaciones.
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La misién es un concepto dindmico y en cuya formulacién han de participar
todos los agentes activos de la empresa y sus relaciones. Recoge los rasgos
principales de la filosofia y valores de la organizacién.

e Vision: posicionamiento en un mercado, orientacién a largo plazo. Constituye
la imagen mental de lo que se quiere que sea la organizacién en el futuro.
Describe un estado deseable que la empresa u organizacién quiere alcanzar a
largo plazo en términos mas concretos que los que se recogen en la mision.

e Definicion del negocio: o ambito de actividad en el que estd la organizacion
icudl deberia ser?, ;qué queremos ser para nuestros usuarios/clientes? Viene
inspirado por la Misién.

Esta definicién del “negocio” significa posicionarlo en un espacio tridimensional
determinado por los siguientes ejes:

Qué necesidades
queremos cubrir a
nuestros clientes.

A quiénes
queremos cubrir dichas
necesidades (segmentos

O grupos).

Coémo
Tecnologias (“Know-how”)

e Estudio de Alternativas/Escenarios: favorables, desfavorables, medios,
estudio de las probabilidades de caminar hacia las prioritarias , que sucedan, de
construir el futuro.

e Objetivos y lineas estratégicas: Determinacién de los principales objetivos
y lineas que sirvan de orientacioén para la toma de decisiones en la construccion
del futuro. Esto se plasmara en proyectos

e Implantacion del Plan Estratégico: Plan Operativo, puesta en marcha,
ajustes necesarios, objetivos a corto plazo, operativos
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Revision: establecimiento de puntos de control, ciclo estratégico...

Reflexién
estratégica
Ciclo |

Andlisis Diagnéstico Anélisis
externo interno

Misién
Visién
Negocio

v

Alternativas
estratégicas

v

Objetivos
y lineas estratégicas

v

Implantacion

Revisiéon

v

Reflexién
estratégica
Ciclo 2
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Fases de la planificacion estratégica

Dos grandes estadios o grandes fases en el desarrollo estratégico de las
organizaciones.

La primera es filoséfica, situada en el mundo de las ideas, los deseos, los
principios y valores y la segunda es operativa, centrada en la gestiéon y la
implementacion de acciones practicas.

Reconocemos asi mismo en el estadio filosofico tres grandes fases:
Fase I: ;quiénes somos!?, ;qué hacemos!?
Fase 2: ;donde estamos!?, ja donde queremos llegar?

Fase 3: ;qué tenemos que hacer para conseguirlo?

ETAPAS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Tendencias: Andlisis de la Andlisis de los
« politicas competencia colaboradores
* demogrificas * *
* econdmicas
* tecnoldgicas Anilisis del entorno:
* educacionales | * amenazas
Acuerdo sobre el * ecoldgicas
plantemiento inicial
v
Andlisis de la demanda:
clientes,usuarios, Objetivos + Formulacién,
miembros financiadores,|__y, SUITITERS prioridades _ | adpopciony
voluntarios, socios, estratégicas P |revision de la
autoridades... estrategia
Ideario:
* valores fundacionales
Diagnéstico interno: Construir la
* puntos fuertes vision de
* puntos débiles futuro
Recursos:
* humanos
* financieros Actuacion
¢ informacién Estrategia « resultados Ejecucion y
* competenciales actual « historia seguimientoj
Fase I: ;Quiénes somos? Fase 2: ;Dénde estamos? Fase 3: ;Qué tenemos que hacer
¢Qué hacemos? /A dénde queremos llegar? para conseguirlo?

Fuente:Bryson (1998)
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En el estadio denominado operativo reconoceriamos cinco grandes fases.

|.- Fase Organizativa: basada en elementos como,

2,

3.

Reflexion y pensamiento estratégico aplicable a la organizacion: ;hasta donde
queremos llegar en el cambio organizativo!?

Modelo organizativo: mas o menos directivo o participativo.

Plan de Comunicacién: a toda la organizacién, a los directivos, un sélo
departamento...

Modelo de desarrollo cultural, social y econémico en el que estamos inmersos:
publico, comercial, industrial, asociativo.

Articulacion de la participacion: grupos de trabajo, grupos de proyectos,
circulos de calidad, circulos de creatividad...focus groups con usuarios.

-Fase Analitica

Anidlisis del Entorno: social, cultural, educativo, econémico, politico,
comunicativo, geogriafico...

Andlisis de la Demanda: cuantitativa y cualitativamente, solvencia...

Estudio de la Competencia: percepcién, conocimiento, posicionamiento, cuotas
de mercado...

Ambito interno de nuestra organizacién: ;como somos?, nuestros limites,
nuestras capacidades, los cuellos de botella a veces intangibles.

Recursos Humanos y proceso productivo: capacidad, formacion, actitud,
motivacion, integracién con objetivos estratégicos y a largo plazo.

Cliente interno: enfoque de “La Meta”. Actividades interrelacionadas.
Calidad: entendida como actitud no como sistema de control
Puntos Fuertes / Puntos Débiles

Oportunidades / Problemas o Amenazas.

- Modelo de funcionamiento

Temas clave para nuestra organizacion: clientes, usuarios, personal, producto,
calidad, disefio, rentabilidad econémica...

Posicionamiento en el mercado, en la comunidad, en la sociedad.
Misién
Visién

Cultura organizativa: basada en el poder, funcional-tradicional, centrada en las
tareas, personalista...

Escenarios en los que nos tocard movernos ya que la realidad no esta
determinada con exactitud.
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4.

5.-

- Propuestas operativas

Objetivos a medio y largo plazo, resultados buscados.

Metas: objetivos a medio plazo especialmente interesantes para la gestion.
Objetivos cuantificables, calificables y periodificables.

Proyectos estratégicos: que nos conecten con las tendencias culturales
emergentes, innovadoras, de avance.

Estudio de las diversas Alternativas de Actuacion

Elaboracién de Arboles de Decisiones de forma cualitativa, conceptual o
referidos a probabilidades y basados en resultados cuantitativos.

Plan de Accién que se propone al grupo de reflexion estratégica y a toda la
organizacion.

Ejecucion

Puesta en marcha, implementacién. Preparacién de personas, equipos,
instalaciones, equipamientos, horarios, sistemas de trabajo, etc.

Ajustes personales, organizativos, procedimentales, econémicos, de carga de
trabajo...

Cambio organizativo: flexibilizacién de las estructuras organizativas.

Revision de estrategias: periddicas, transversales, exteriores, independientes.

Todas estas ideas se plasman en el grifico "Andlisis y Estrategia" de forma
relacionada e interdependiente.

16
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CULTURA
ORGANIZATIVA

.

OBJETIVO

v

{qué queremos?

ANALISIS

- 3

i{qué podemos?

INTERNO

!

Puntos fuertes

EXTERNO
|

Oportunidades

{qué nos permiten?

y débiles y problemas
ORGANIZACIOM ENTORNO, MERCADO
RECPRSOS COMPEITENCIA
v
DlAGNOST'CO ¢donde y como estamos?
y
METAS idonde queremos llegar?
\
ESTRATEGIA icomo podemos llegar alli?

(coherencia entre: qué quiero, qué puedo, qué me permiten)
]

v

Cambio
Organizativo

»

EFICACIA

i

Estrategia
Comunicativa

PRESUPUESTOS

v

{qué recursos asignamos?

PLAN DE ACCION

icomo lo haremos?

v

RESULTADOS

v

CONTROL/

EVALUACION

¢nos desviamos?

Fuente: Guillermo Sanchez Gallego, Alta Direccion
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El grifico "Proceso Integrado de Planificacion" relaciona las fases filosofica,
analitica, operativa y de accién y los diversos elementos descritos en cada una de
las fases.

PROCESO INTEGRADO DE PLANIFICACION

Principios
I

Filosofica Mision

[

Politicas generales

....................l..........*......

Andlisis interno Anilisis externo

Analitica
Fortalezas Oportunidades
Debilidades Problemas
Carencias Amenazas

....................1..........&......

Objetivos

Operativa Estratégias

Programas de accién

..........................I..........

Accion y Desarrollo [Organizacién y Control

Fuente: DRUCKER, Peter, Management en organizaciones al servicio del progreso humano. Ed. Espasa-Calpe
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Un nuevo grifico, "Ejecucién del proceso de planificaciéon" describe
temporalmente este proceso de planificacion.

Fecha

Ejecucion del proceso de planificacion Autor

Objetivos

Mision

Anilisis de la
situacion

Andlisis del
entorno

esarrollo, de
a estrategia

Plan operativo

Hoja de balance

Ajustes finales

Planes &'
presuplestos

Aiio 1990 |Ene|Feb |Mar|Abr |May | Jun | Jul | Ago |Sep |Oct | Nov | Dic

Fuente: Linneman (1980)
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El paso de la reflexion estratégica a la planificacion operativa

Existen una serie de herramientas de gestién que nos permiten pasar de la fase
ideal, filosofica, del pensamiento o reflexion estratégica a las fases operativas,
instrumentales, que se habran de plasmar en documentos, comunicaciones,
discusion en los grupos de cambio de nuestra organizacién. Estas herramientas
son:

o Arboles de decisiones: Aplicacion sistematica del estudio de las alternativas,
situaciones y resultados a partir de un "nodo de decisiones" inicial, tanto en su
forma cualitativa donde relacionamos componentes conceptuales del proceso
estratégico — grafico | de Arboles de Decisiones- como en forma cuantitativa
en funcién de las probabilidades de que sucedan las diversas hipoétesis de
trabajo-gréfico 2- en las que conjugamos probabilidades de que suceda lo que
estamos estudiando y los resultados numéricos: resultados econdémicos,
espectadores, proyecciones cifrables en general.

ARBOL DE DECISIONES

NODO ALTERNATIVAS ESCENARIOS RESULTADOS | CONSECUENCIAS

_Q

SITUACION

A K

_—
T~

(=

o

D <

é%a]§ é@
o

Fin del proyecto

grafico |
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Una idea general en este estudio de alternativas:

“Las alternativas estan donde nunca habiamos mirado”

e Escenarios estudio de la evoluciéon de una situacién en funcién de sus
condiciones, limites, trasfondo, expectativas, agentes o actores, deseos
explicitos, agenda oculta...Nos encontramos, como en los dramas con una
relacion de fuerzas variable en base a juegos de alianzas de los que intervienen
—actores, agentes- en la situacion.

Los escenarios van de las condiciones mas favorables a las més desfavorables.

Es conveniente tener en cuenta dos cosas: que la denominada popularmente
Ley de Murphy nos suele jugar malas pasadas, o sea, que cualquier situacion
que pueda empeorar lo hara y que segin nos recuerda P. Drucker, cualquier
buen proyecto ha de poder realizarse en las peores condiciones.

e Plan integral de gestion: relacion entre la Mision, Definicion del Negocio,
Plan Operativo, Plan de Marketing, Modelo de Gestion y de Gestién de las
Personas, Produccién del Servicio, Fijaciéon de Objetivos y Metas, Publicos
Objetivo, Plan de Financiacion, Evaluacion de Impactos...de una forma sistémica,
interrelacionada.

Teniendo en cuenta un hecho fundamental: el proceso estratégico de cambio,
de adaptaciéon al entorno, es algo que debe comprometer a toda la
organizacién. No es una medicina que preparan los directivos para que sea
injerida por el resto de la organizacién. Serd mas efectivo cuanto mas asumido
esté por todos los departamentos, los niveles jerdrquicos o las diversas
funciones y personas responsables de las actividades.
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Esto lo vemos ampliamente reflejado en el grafico Plan Integral de Gestion.
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Fuente: Roberto Gémez de la Iglesia y Onofre Vicente Martin. 1996
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Planificacion operativa: Estudio detallado de asignacion de funciones y
tareas respecto a las responsabilidades de ejecucién y supervision con una
orientacion basada en la mejora de los procesos y la bisqueda de la calidad.
Para ello disponemos de diversas herramientas como la Gestién de Proyectos,
el Estudio y Mejora Continua de Procesos y la EFQM...
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