Planificacion para el 2023 y mas alla:
Una herramienta de planificacion, monitoreo
y evaluacion estratégica para las OSN
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Palabras clave (A-Z)

e Gestidn del cambio- generar un enfoque estructurado para administrar e implementar
cambios, y asi garantizar una transicion fluida desde la situacidén anterior hasta donde desea
estar.

e Anadlisis de los Modos de Falla y sus Efectos (FMEA)-este tipo de analisis busca fallas
potenciales en los sistemas y procesos establecidos de una organizacién, para analizarlos
con antelacién y prepararse para sus posibles resultados positivos y/o negativos.

e Evaluacion formativa — una evaluacidn que se puede realizar a medio término en una
estrategia, y potencialmente puede generar conciencia sobre las prioridades estratégicas
gue necesitan ser reconsideradas, o alguno de los indicadores o interrogantes claves de
desempeiio que ya no reflejan las necesidades de medicidn de la organizacion.

e Herramienta de evaluacion de soporte global (GSAT)- La OMMS ha desarrollado su propio
estandar de calidad llamado la herramienta de evaluacion de soporte global (GSAT) que
evalla el cumplimiento de una OSN hacia las mejores practicas internacionales en materia
de gobernanza y calidad del Movimiento Scout.

e Indicadores clave de desempeiio — son valores medibles que muestran claramente coémo
una organizacién se encuentra trabajando en torno a sus prioridades estratégicas.

e Interrogantes clave sobre el desempefio — estas se utilizan para ayudar a identificar y
capturar informacién importante sobre el desempefio organizacional frente a las prioridades
estratégicas de las organizaciones.

e Misién — el propdsito general de una organizacion, proporciona los principios rectores de
una organizacioén.

e Plan operativo-un plan operativo esboza las actividades concretas y proyecta los planes de
las OSN para alcanzar su objetivo (Vision). Estos pueden desglosarse por prioridad
estratégica (sin embargo, también pueden tener proyectos transversales e iniciativas que
abordan mas de una prioridad estratégica), y son tipicamente un periodo de tiempo mas
corto que el plan estratégico general.

e El proceso participativo tiene como objetivo abarcar una amplia gama de partes interesadas
en el proceso de planificacion estratégica.

e Cultura basada en el rendimiento- Una cultura impulsada por el rendimiento se logra
garantizando un liderazgo con Visién y orientado al desempefio en toda la organizacién, en
ultima instancia, una cultura basada en el rendimiento pone el aprendizaje constante como
la base de su organizacién

e Analisis PESTLE su objetivo es de analizar el entorno y la sociedad en la que una OSN opera.
Cubriendo factores politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos, medioambientales y Legal.

e Evaluacion de la gestion del riesgo-implica comprender, analizar y abordar los riesgos para
asegurar que las organizaciones logren sus objetivos.

e Anadlisis de causa de origen-este tipo de anilisis tiene un enfoque especifico en los
desafios/problemas que enfrenta su organizacién

e Plan estratégico — un plan estratégico es un plan a largo plazo que resalta las prioridades de
la organizacion y las acciones que se deberan de adoptar para alcanzar la Visién como
Organizacién.

e Las prioridades estratégicas son las grandes areas de enfoque que se basan en la
informacidn que se ha recopilado a través del analisis de factores internos y externos, que
afectan el trabajo de su organizacién y los insumos recibidos a través de sus partes
interesadas.

e Evaluacion sumativa — una evaluacidn que se realiza al final del ciclo de plan estratégico, en
preparacion para la construccidén de un nuevo plan estratégico.



Andlisis FODA - fortalezas-oportunidades- debilidades- amenazas (FODA) el andlisis es una
manera de presentar los datos recogidos a través de otros ejercicios de analisis internos y
externos.

Vision la declaracion de Vision describe el estado futuro deseado de una organizacién y el
estado deseado del impacto de su organizacion dentro de un marco de tiempo determinado.



Introduccion

Esta Caja de herramientas esta disefiada como apoyo a las Organizaciones Scouts
Nacionales (OSN) de la Organizacién Mundial del Movimiento Scout (OMMS) en el
desarrollo, implementacién y evaluacidn de sus estrategias nacionales.

La planificacidn estratégica ha sido durante mucho tiempo, un tema de discusion en el
Movimiento Scout —y probablemente hay tantas maneras de hacerlo como hay OSN. ¢Por
qué molestarse en desarrollar una caja de herramientas?

La respuesta se divide en dos: En primer lugar, aunque hay muchos enfoques para la
planificacion estratégica entre las OSN, la OMMS ha identificado a través de su sistema de
apoyo global que muchas OSN todavia requieren apoyo en esta area. Los resultados del
GSAT de OMMS muestran que actualmente menos del 60% de las OSN evaluados alcanzan
el promedio de OMMS en términos de criterios de mejores practicas relacionados con la
operacion dentro de su marco estratégico.

En segundo lugar, la OMMS en 2014, adoptd una nueva estrategia para el Movimiento Scout
("Vision 2023"), y su éxito depende en gran medida a que las OSN alineen sus propias
estrategias con ella. Por lo tanto, esta caja de herramientas se centra no sélo en los
aspectos practicos de la planificacion estratégica, la implementacidn, la superVisién y la
evaluacidn, sino que también va mas alld e inspira a las OSN a incorporar elementos de la
estrategia a nivel mundial para el Movimiento Scout en sus propios nacionales. La caja
contiene una guia paso a paso sobre el desarrollo, la implementacion, el monitoreoy la
evaluacidén de un plan estratégico.

Aviso de responsabilidad: Los modelos de planificacion, sequimiento y evaluacion de planes
estratégicos que se presentan en esta caja de herramientas son el resultado de la investigacion de
modelos disponibles aplicables a un contexto Scout. Los referidos en su mayoria vienen de "Gestion y
entrega de desempeiio” de Bernard Marr (una guia sobre como entidades de gobierno, el sector
publico y organizaciones sin fines de lucro pueden medir y manejar lo que realmente importa). Sin
embargo, no deberian considerarse como la unica forma de realizar la planificacion, la aplicacion, el
seguimiento y la evaluacion estratégicas. Por el contrario, dan un punto de partida, que se puede
sequir construyendo sobre la base de las necesidades y contextos nacionales especificos de cada
OSN.






éPor qué se necesita un plan estratégico?

Un objetivo sin un plan es sdlo un deseo.
Antoine de Saint-Exupéry

Desarrollar un plan estratégico es sélo la primera parte: lo que sigue es un proceso de
implementacion, monitoreo y evaluacion de los objetivos establecidos en el plan.
Desafortunadamente, a pesar de que muchas organizaciones desarrollan planes estratégicos
elaborados, a menudo terminan recolectando polvo en un estante en las oficinas. La
implementacion se lleva de la "misma vieja manera" y el monitoreo ocurre sélo cuando los
donantes solicitan ver el progreso.

A menudo las organizaciones logran sobrevivir asi — manteniendo el statu quo, sin mucho
esfuerzo invertido en avanzar y crecer estratégicamente.

Por otra parte, las organizaciones que tienen planes estratégicos se esfuerzan por lograr el éxito
en su area de trabajo por medio de una mejora constante. Para lograr el éxito, primero se debe:

e Identifique cual es el significado real para cada persona,
e Cbémo se va a al medir el progreso para poder alcanzarlo,
e Y finalmente, cdmo la mejora continua ayuda a concretizarlo

Hay varias razones por las que es necesaria la planificacion estratégica:

e Daladireccion en la que se encamina la organizacion,

e Reune atodos en la organizacidén en la misma pagina, trabajando hacia la misma Visiéon y metas,
e Ayuda a priorizar el trabajo de la organizacion,

e Creasinergia en toda la organizacién (colaboracion entre equipos),

e Ayuda a "contar la historia" — dentro y fuera de la organizacic’m.1



Imagina el siguiente escenario:

Usted es miembro del Consejo o CoMision Nacional de un pequefia OSN. Su OSN ha tenido una estrategia, pero en
realidad no se ha dedicado tiempo ni esfuerzo a implementarlo. Usted ha creado el documento con el Consejo
(¢Puede que haya sido un requisito para obtener algun financiamiento?) y lo dejo para recoger el polvo en el
estante.

En la OSN se siguieron haciendo las cosas de la misma manera. Eventualmente, su Asamblea General le pide el
informe sobre el progreso que ha realizado para lograr la estrategia. Entonces, como no lo se ha dado seguimiento,
répidamente se distribuyen la tarea para recopilar datos, compilar un informe y entregar una presentacion a la
asamblea.

Alguien en la parte de atrds ha leido y seguido todo cuidadosamente, y ve a través de su intento de encubrir el hecho
de que tenia un plan, pero no lo se realizé. Y la persona, que esta en todo su derecho, pregunta: (en algunos casos
hay preguntas incomodas) ¢ Hemos alcanzado nuestro objetivo estratégico de crecer 5% en los ultimos 5 afios? ¢ Por
qué no? ¢ Ddnde nos encontramos en este momento? La Asamblea entera se toma partido, se realizan mds
preguntas, y tarde o temprano tendrd que admitir que el plan no fue realizado.

Ahora, echemos un vistazo a un escenario inverso:

Usted es un miembro del Consejo Nacional de una OSN pequefia. Hace dos afios, en conjunto con su Consejo
Nacional trabajaron arduamente para analizar la situacion de su OSN en ese momento, y desarrollaron un plan
estratégico que incluia puntos de accion para mejorar las dreas en donde se encontraron debilidades. Identificaron
sus indicadores de éxito y ha encontrado los métodos mds adecuados para medir su progreso. Al momento de la
Asamblea General, usted no solo es capaz de mostrar el progreso hacia sus objetivos, sino que también es capaz de
sefialar qué dreas se necesita hacer mds énfasis para llegar a sus objetivos. Ademds, usted puede dar orientacion
clara sobre lo que su deberd contener para el préximo periodo, basado en una Visién comun de donde su
organizacion quiere estar en el futuro deseable.

¢En qué posicion preferiria estar usted?

La estrategia de OMMS para el Movimiento Scout

El desarrollo de una estrategia para el Movimiento Scout comenzé en 1988, cuando se
identificé el desafio clave de ayudar a los jovenes a responder a los rapidos cambios que se
estaban llevando a cabo en la sociedad. En respuesta a este desafio, el trabajo se emprendié
en cuatro areas: Programa de Jévenes, liderazgo adulto, gestidn de asociaciones/alianzas y
recursos financieros propios de la OMMS. El crecimiento se agregd como un area de trabajo
en 1990, ademas de discutir ¢ Movimiento Scout para qué? y ¢ Movimiento Scout para
quién?, para luego discutir el desarrollo de una declaracién de Misidn, que fue un elemento
clave de la Conferencia Scout Mundial en Oslo en 1996. La declaracién de la Misién, que
reafirma el papel del Movimiento Scout en el mundo actual, adoptada en 1999 en la
Conferencia Scout Mundial en Durban, proporciona un punto comun de partida para la
implementacion de la estrategia en las Asociaciones Nacionales.

Tras estos esfuerzos, en la 36° Conferencia Mundial Scout en Grecia, en 2002, se adoptd una
Estrategia para el Movimiento Scout, y contenia siete prioridades estratégicas: (1)
Participacion Juvenil , 2) adolescentes 3) nifias y nifios, mujeres y 4) Llegar a todos, 5)
Voluntarios en el Movimiento Scout, 6) Una organizacidn para el siglo XXI y 7) Perfil del
Movimiento Scout.




Después de un minucioso proceso de reVisidn de la estrategia anterior, la estrategia actual
para el Movimiento Scout, — "Visién 2023" fue adoptada en la 402 Conferencia Scout
Mundial en Eslovenia, 2014. Como parte de la Estrategia del Movimiento Scout, la
Conferencia adoptd una nueva declaracion de Vision:

Para el 2023, el Movimiento Scout serd el movimiento juvenil educativo lider en el mundo,
permitiendo a 100 millones de jovenes convertirse en ciudadanos activos, creando un
cambio positivo en sus comunidades basado en los valores compartidos.

Ademas, la estrategia para el Movimiento Scout 2023 delineé seis prioridades estratégicas:

1) Participacién Juvenil,

2) Métodos educativos,

3) Diversidad e inclusidn,

4) Impacto social,

5) Comunicaciones y relaciones externas, y
6) Gobernanza.

Las prioridades estratégicas establecen la orientacidn para determinar los planes trienales
entre 2014 y 2023.

La estrategia para el Movimiento Scout 2023 fue realizada utilizando un proceso
participativo. Esto significa que el proceso cuyo objetivo fue el de involucrar a todos los
actores clave, para asegurar un acuerdo amplio y el empoderamiento sobre las prioridades
enumeradas en la estrategia. Este proceso no es exclusivo de la OMMS, como concepto
englobante en donde se incluyen la mayor cantidad de partes interesadas en el proceso de
planificacion estratégica. En la OMMS, esto significaba involucrar a las siguientes partes
interesadas: Representantes de OSN, representantes regionales de OMMS, miembros del
Comité Scout Mundial y personal de la Oficina Scout Mundial. El objetivo del proceso
participativo era asegurar que la planificacion estratégica no se hiciera de una manera de
arriba hacia abajo. Mas bien, apuntd a garantizar un acuerdo y un sentimiento de
empoderamiento entre todos los interesados, en particular las OSN. Se refleja el espiritu
de la Visién 2023, en donde la mayoria de las OSN describen el estado del Movimiento Scout
en 2023.

A través de la caja de herramientas de planificacion estratégica, nos referiremos a la
estrategia para el Movimiento Scout 2023 como un ejemplo del proceso de una estrategia
participativa, y se proporcionaran mas detalles sobre su desarrollo. Se anima a cada OSN a
desarrollar su propio proceso participativo, dependiendo de su contexto nacional.

Los capitulos siguientes les ofrecen un marco detallado de pasos necesarios para preparar
su plan estratégico, en decidir c6mo monitorear su progreso para lograr sus objetivos
establecidos, y mejorar su trabajo basado en sus hallazgos.

"La prdctica de una Vision compartida implica las habilidades de
desenterrar las ' imdgenes del futuro ', que fomenten el compromiso y
la participacion en lugar de sdlo el cumplimiento." Al dominar esta



disciplina, los lideres aprenden sobre los beneficios en vez de tratar de
dictar una Vision, sin importar lo buena que sea.

Peter M. Senge, La Quinta Disciplina: El Arte y la Practica de la
Organizacion que Aprende
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Guia paso a paso de la planificacidn estratégica, la
implementacion, el monitoreo y la evaluacion

El tiempo y el esfuerzo necesarios para desarrollar un plan estratégico dependerd del tamafio de su
OSN y de la experiencia que tenga en el desarrollo de planes estratégicos. En general, la Caja de
Herramientas propone un proceso similar al que siguié la OMMS, que condujo a su aprobacion en
la 40% Conferencia Scout Mundial . Los pasos involucrados en el desarrollo de un plan estratégico
son los siguientes:

1. Elegir el momento adecuado para comenzar el proceso de desarrollo de un plan estratégico
para su organizacion,

2. Armar el equipo de personas con conocimientos para desarrollar y apoyar la
implementacion del nuevo plan estratégico,

3. Revisar la relevancia de la Misién y Visidn de su OSN para su organizacion en este preciso
momento,

4. Analizar la situacion actual de la OSN, considerando las capacidades internas, los desafios
qgue enfrenta, la identificacidon de las partes interesadas y el entorno (futuro) en el que
opera.

5. Basandose en estos aprendizajes y desarrollando el plan estratégico de su OSN. Al
desarrollar un amplio proceso de consulta con diferentes partes interesadas para asegurar
el empoderamiento de la nueva estrategia y obtener retroalimentacion sobre su andlisis
desde el paso 4. Adoptar el plan estratégico en su Asamblea Nacional,

6. Alinear su organizacién con el nuevo plan estratégico (especialmente en términos de su
estructura organizativa y recursos humanos y financieros). Crear los grupos de trabajo
necesarios y las estructuras de apoyo para las diversas prioridades estratégicas,

7. Elaborar un plan operativo para poner en accién el plan estratégico, trabajando activamente
hacia la Vision organizacional,

8. Realizar una evaluacion de gestion de riesgos para comprender la mejor manera de llevar a
cabo el plan operativo,

9. Recopilar la informacién de monitoreo adecuada para prepararse para el trabajo continuo
de evaluacién del desempefio en contra del plan estratégico,

10. Llevar a cabo un proceso de seguimiento y evaluacidn de la calidad para darle continuidad
al progreso que su OSN para lograr los objetivos establecidos de su plan estratégico y
adaptar la direccion donde sea necesario, y

11. Configurar un proceso de informes para su compartir con su Asamblea Scout Nacional y
otras partes interesadas.

Como se menciong, el tiempo que se tarda en implementar estos pasos variara de OSN a OSN. Es
importante procurar el tiempo suficiente antes de su Asamblea Nacional para un proceso de
consulta, para asegurarse de que todo el mundo en su OSN ha tenido el tiempo y ha sido informado
sobre la oportunidad de influir en la futura direccion de Movimiento Scout en su pais. Se recomienda
que usted comience a desarrollar su plan estratégico para su OSN, minimo con 6 meses de
antelacion ante su Asamblea Nacional.
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Consejos

¢Consideré investigar, con otras OSN
alrededor de usted, cdmo han realizado
sus planes estratégicos? jContactelas,
aprenda de su experiencia, esto puede
ahorrar mucho tiempo en la fase de
analisis!




Paso 1: Elegir el momento adecuado

Elegir el momento adecuado para comenzar este viaje es un factor importante a tener en
cuenta. El desarrollo de una nueva estrategia para una Organizacion Scout Nacional puede
ocurrir por algunas razones diferentes:

1. La OSN esta cerca de completar un plan estratégico actual, y estd mirando hacia uno nuevo
para el periodo préximo,

2. La OSN tiene un plan estratégico en vigor, sin embargo, no se ha implementado, y no
corresponde a las futuras necesidades de la organizacion, por lo tanto, uno nuevo es
necesario,

3. La OSN nunca ha tenido una estrategia, y desea crear una.

4. Elliderazgo de la organizacion ha cambiado e insiste en la creacidon de un nuevo plan
estratégico.

Tenga en cuenta que la Ultima razon listada es potencialmente peligrosa: Las OSN deben
trabajar hacia planes estratégicos que superen los mandatos de los equipos nacionales.
Cuando estan bien desarrollados, deben corresponder a las necesidades reales de los OSN,
y no a las opiniones de aquellos que lideran la Organizacidn.
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Paso 2: Armando el equipo

Elegir el equipo adecuado de personas para desarrollar su estrategia nacional es un paso
decisivo para asegurar el éxito del proceso. Las personas involucradas en su equipo deben:

e Ser un pequeio grupo de cinco a siete voluntarios y profesionales.

e Tener al menos un conocimiento basico de planificacidn estratégica, implementacion
y/o monitoreo y evaluacion (que esta Caja de herramientas puede ayudar),

e Tener una fuerte comprension de las necesidades organizativas de su OSN

e Tener fuertes vinculos con el Movimiento Scout en todos los sectores de su pais (es
decir, personas que cuenten con una red de contactos,

e Ser capaces de compilar opiniones e insumos de diferentes partes interesadas y
negociar prioridades,

e Tener el compromiso de no sdlo desarrollar la estrategia, sino también seguirla a
través de la implementacién y monitoreo de los éxitos (y desafios) que su OSN sufra
a lo largo de la implementacién.

e Representar la diversidad de los OSN y proporcionar un buen equilibrio para
asegurar una representacion equilibrada del equipo (territorial, de género, edad, o
cualquier otro criterio importante para su OSN).

El equipo puede estar compuesto por miembros del Consejo Nacional, personal profesional
y representantes de los grupos Scouts a nivel regional o local. La importancia de la inclusidon
durante el proceso, asi como del resultado final (por ejemplo, el plan estratégico) no debe
subestimarse. El grupo de personas que usted elija para liderar el proceso de desarrollo de
la estrategia puede tener un reto que superar en este sentido. De ahi la importancia de
involucrar a las personas con una amplia red y una autoridad formal o informal dentro de Ia
organizacién. Naturalmente, deben ser seguidos y apoyados en estos esfuerzos por su
Consejo Nacional como al menos embajadores del proceso, asi como en la implementacion
del plan estratégico.

Puede ser valioso considerar la posibilidad de contratar a un consultor externo para el
proceso de desarrollo de su nuevo plan estratégico. Una Visidn externa puede ser muy
beneficiosa para sefialar las temdticas que su equipo no pueda reconocer al principio, como
desafios u oportunidades. Sin embargo, esto a menudo conlleva un coste adicional, por lo
gue es comprensible que no sea una opcidn para todas las OSN.
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Paso 3: ReVisién de la Misién y Visidn de su OSN

La estrategia sin tdctica es la ruta mds lenta hacia la victoria.
Tdctica sin estrategia es el ruido antes de la derrota.
Sun Tzu

Como primer paso en el desarrollo de un plan estratégico, debe haber consenso sobre los valores
fundamentales y el propésito de cada Organizacion Scout Nacional.” La base para este trabajo es el
propdsito y principios del Movimiento Scout (como se define en la Constitucién de OMMS). Sin
embargo, la OMMS reconoce que cada OSN opera en un contexto nacional diferente, y por lo tanto
cada OSN es alentada a trabajar en la definicion de su propia declaracion de su Mision, mientras que
siga reflejando la Misién de OMMS.

Identificar y acordar lo esencial

Al desarrollar un plan estratégico, es importante que en una organizacion, en primer lugar, se esté
de acuerdo en lo esencial — el propdsito general para todos en la organizacién y asi se esfuercen por
lograr la MISION de la organizacién.

El siguiente modelo ayuda a comprender cémo la Misién de una organizacion se refiere a los
productos y los resultados de las actividades de una organizacién:

Productoss
(Entregables especificos que la OSN producira
en pos de sus metas)

Nota: Modelo tomado de Bernard Marr "Gestion y Entrega de Rendimiento”.

La Mision es el propdsito general: todos los resultados y productos (niveles 2 y 3 de la piramide)
deben estar en linea con este propdsito. Finalmente, lograr la Mision es posible gracias a los
recursos, las competencias y las actividades centrales que se organizan diariamente.
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En lo que se refiere al Movimiento Scout, la declaracién de la Misidn se aprobé en 1999, en la 35°
Conferencia Scout Mundial:

"La Mision del Movimiento Scout es contribuir a la educacion de los jovenes, mediante un
sistema de valores basado en la Promesa y la Ley Scout, para ayudar a construir un mundo
mejor donde las personas se realicen plenamente como individuos y jueguen un papel
constructivo en la sociedad.".

Para traducir el modelo anterior en el idioma de la OMMS:

Vision 2023
Estrategia para el
Movimiento Scout

Planes Trieniales 2014-2017, 2017-
20, 2020-23

Los Esfuerzos de la OSM y las OSN(actividades
clave)

Una interesante analogia presentada en el libro de Bernard Marr es la de un arbol, donde:

16



Las hojas son como una
organizacion se presenta al
mundo exterior.

\t' " ‘ Los frutos son los servicios

que ofrece a sus clientes e
interesados.

Las ramas principales del arbol
representan el sistema de
unidades principales del servicio

Arantva Adatina AvrAaniaaqiAn

El tronco representa las
actividades basicas que
permiten a la organizacion
prestar sus servicios.

Las raices son los "facilitadores
del desempefio"” (los recursos
necesarios para prestar sus
servicios).

En términos Scouts, para una Organizacion Scout Nacional, esto significaria que:
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Las hojas son la Misidn, que tiene el
papel de mostrar los principios

Los frutos son las actividades que

rectores (y ayuda a las OSN en su
— presentacidn al mundo externo),

' cada OSN ofrecen a través de su
Programa Nacional de Jovenes,

‘ \\“ <4 cuyo nucleo sigue guiado por los
principios del Movimiento Scout,

pero que cambian con el tiempo
el cual atienden las necesidades

ws % de los jévenes en el pais y el

contexto en el que operan.

Las ramas principales del arbol se
relacionan con las prioridades
estratégicas del OSN-éstos también
cambiaran con el tiempo.

Ny
<\

A

Y5

o

El tronco representa las actividades
principales — en el caso del
Movimiento Scout: entregar un
Programa de Jovenes de calidad.

Las raices son los facilitadores del
desempefio —incluyen a los adultos
voluntarios que dedican tiempo a la
organizacion, los recursos financieros
que una OSN reune, y otros recursos
tangibles e intangibles que permiten a
la OSN realizar su trabajo.

Reflexionando sobre la Misidn de su OSN

La mayoria de las OSN ya han definido las declaraciones de Misidn y Visidn. Si este es su caso,
considere tomarse el tiempo al principio de su proceso de planificacién estratégica para hacer una
"verificacion de realidad" de sus declaraciones de Misidon y Visidn, para ver si todavia se aplican al
contexto actual de su OSN. Tenga en cuenta que no es recomendable cambiar las declaraciones de
Misidn y Visidon cada 3 afios — éstas deberian encontrarse vigentes durante varios planes
estratégicos.

Al trabajar en la declaracién de la Mision de su OSN, tdmese su tiempo para ver como refleja la
Misiéon de OMMS. Tenga en cuenta que los planes estratégicos pueden diferir significativamente a
través del Movimiento, sin embargo, la declaracién de la Mision es algo que todas las OSN deben
compartir. Aun asi, hay espacio para acomodar la declaracién de la Mision de OMMS a sus contextos
nacionales.
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Algunas preguntas pueden ayudar a definir (o revisar) la Misidn:

1. ¢Cuadles son los valores basicos que su OSN representa?
2. ¢Cual es el propésito principal?

Al trabajar en declaraciones de Misidn, trate de mantenerlas lo mas simples y faciles de entender
posible, con sélo una frase, con la que la membresia pueda identificarse. Recuerde que la
declaracion de la Misidn es su guia en el desarrollo de sus planes estratégicos y operacionales, y por
lo tanto se debe hacer una prueba en contra de las siguientes preguntas:

1. ¢Esrelevante para su membresia? ¢Se puede mantener relevante durante un largo
periodo de tiempo?

2. ¢Esrealista? ¢Puede proporcionar orientacion para desarrollar metas alcanzables?

3. ¢Es comprensible para su membresia? éLa apoyan a través de sus actividades regulares?

Una vez que haya desarrollada (o revisado) su declaracion de Misién, y que haya identificado (o
revisado) sus valores bdsicos a través de ese ejercicio, usted tendra esencialmente establecido el
marco para el desarrollo de su plan estratégico.

Pero antes de definir sus prioridades estratégicas, también necesita estar informado de su entorno —
el siguiente capitulo le da orientacion sobre el analisis de su OSN desde el interior, asi como la
identificacion de sus partes interesadas y sus necesidades.

Reflexionando sobre la Vision de su OSN

Mientras que una declaracion de Misidn captura el propdsito y los valores basicos de su
organizacidn, la declaracidn de Visién describe el estado futuro deseado de su organizacién y el
estado deseado del impacto de su organizacion dentro de un marco de tiempo determinado. Cada
vez que se prepare un nuevo plan estratégico, su declaracion de Vision debe ser revisada y reescrita,
mientras que su declaracidon de Mision no necesita cambiar (a menos que el analisis haya
demostrado que se requieren cambios).

Como por ejemplo, usamos aqui la Vision 2023 de la OMMS:

Plazo de tiempo Una meta clara y comprensible
< Para el 2023 el Movimiento Scout serd el principal movimiento juvenil educatlvo del >
mundo,
Resultados medibles
permitiendo a 100 millones de jovenes convertirse en ciudadanos activos
N creando un cambio positivo en sus comunidades basado en los valores compartidos.

S

Una declaracion de Visién idealmente tiene un limite de tiempo, y se extiende sobre varios planes
estratégicos. En el caso de la Visidon de la OMMS, este periodo de tiempo es de 10 afios —de 2014 a
2023.

Ademas, una declaracién de Visién contiene un objetivo claro y comprensible, con un resultado
medible.
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La declaracién de Visidn describe su objetivo general para los proximos 10 anos (o algun tiempo
diferente, dependiendo del plazo que decida para su plan estratégico).
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Paso 4: Analizando la situacién actual de su OSN

Conseguir una comprension total del estado actual de su OSN, y el contexto en el cual
funciona, es crucial en términos de desarrollar un plan estratégico significativo y relevante.
Hay varios pasos involucrados en este analisis interno-externo, y estos incluyen: evaluacién
de las capacidades internas, desafios que enfrenta su OSN, identificacion de partes
interesadas y el entorno de su OSN.

Capacidades internas de la OSN

Usted tendra que evaluar las capacidades internas de su OSN. La OMMS ha desarrollado su
propio estandar de calidad llamado la herramienta de evaluacion de soporte global (GSAT)
que evalua el cumplimiento de una OSN hacia las mejores practicas internacionales en
materia de gobernanza y calidad del Movimiento Scout. Si su OSN aln no ha utilizado el
GSAT, es muy recomendable que considere pasar por el proceso, por lo menos utilizarla
para la auto-evaluacién antes de desarrollar su estrategia. Piense en el GSAT como un
chequeo médico: resaltara sus puntos fuertes y débiles, y ademas, le ofrecerd un "remedio”
para los débiles, es decir, tendra la posibilidad de mejorar a través del sistema de apoyo
global de la OMMS. GSAT le dard una buena indicacién en las dreas donde su OSN necesita
mejoras para alcanzar los estandares globales de las mejores practicas a través de 10
dimensiones:

1. OSN- Requisitos institucionales de la OMMS

2. Marco de gobernanza

3. Marco estratégico

4. Gestion de laintegridad

5. Comunicacién, abogacia e imagen publica

6. Adultos en el Movimiento Scout

7. Asignacion de recursos y controles financieros
8. Programa de Jévenes

9. Potencial de crecimiento

10. Mejora continua.

Puede encontrar mas informacion sobre GSAT y los diferentes formatos en los que puede
realizarse en:

Herramienta de evaluaciéon de
soporte global

Desafios que su OSN enfrenta

Otro ejercicio util que se debe completar en esta etapa es el Analisis de causa de origen.
Este tipo de anadlisis requiere de un enfoque especifico en los desafios/problemas que
enfrenta su organizacion, con el objetivo de examinarlos en detalle, y entender por qué
ocurren. Se puede ejecutar siguiendo tres sencillos pasos:
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1. lIdentificar el desafio/problema.
2. Entender por qué sucedio.

3. Encontrar maneras de reducir la posibilidad de que ocurra de nuevo en el futuro™.

3

El beneficio de utilizar el método de analisis de causa de raiz es que le ayuda a identificar los
problemas estructurales, que son causante de otros mas, tal vez mas visibles y aparentemente mas
urgentes, pero en realidad son cuestiones secundarias. Abordar esas cuestiones secundarias podria
resolver sus problemas urgentes, pero no abordard sus cuestiones mds fundamentales y

estructurales.

Analisis de causa raiz

El analisis de causa raiz ayuda a identificar el origen del desafio/problema utilizando pasos
especificos y herramientas para encontrar la causa principal.

Técnica de los 5 por qué, para identificar el problema. Por ejemplo,

1| Su OSN no tenia el equipo necesario
para organizar la actividad

2 | Equipo necesario es a veces dificil de
encontrar

No hay suficiente equipo
especializado para organizar
actividades para Scouts con

4

éPor qué?

éPor qué?

El nimero estimado de Scouts con
necesidades especiales y sus requisitos
de equipo no se conoce.

El proceso de planificacion y el presupuesto
estratégico de su OSN no incluye las necesidades
de equipos de Scouts con necesidades especiales

éPor qué?

éPor qué?

Dicho interrogatorio se continta hasta que se encuentran todas las causas profundas. Recuerde que
existen tres tipos basicos de causas: Fisicas, humanas y organizacionales.

Fuente: https://www.cms.gov/Medicare/Provider-Enrollment-and-

Certification/QAPI/downloads/guidanceforrca.pdf (pdgina 6)
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Identificacién de las partes interesadas

Como parte de este proceso de analisis, es importante identificar a las partes interesadas
clave para su OSN — grupos de personas, organizaciones, instituciones que tienen un interés
en su organizacion, y que pueden impactarla.

Al realizar una lluvia de ideas, usted puede llegar a una larga lista que tipicamente incluye:

e Scouts (miembros juveniles, incluyendo plataformas consultivas para jovenes como foros
juveniles, etc.),

e Padres de los miembros jévenes,

e Scouts no activos y sus padres

e Voluntarios adultos,

e Gobiernos locales,

e Organizaciones socias,

e Organismos de gobierno de la OMMS y la Oficina Scout Mundial,

e Y otros (dependiendo de su contexto nacional).

Después idear una lista, usted debe "calificar" la influencia e interés que cada uno de estos
interesados puede tener sobre el éxito de su OSN (usted puede utilizar una escala numérica,
o simplemente calificar con "bajo", "medio" o "alto"). Si termina con una lista bastante larga
de partes interesadas, trate de escogerlas por mayor a menor influencia. Usted debe
terminar con cuatro a seis partes interesadas claves, cuyas opiniones y necesidades usted
tomara explicitamente en la consideracion al desarrollar su estrategia.

Una manera de clasificar sus partes interesadas es usar el grafico abajo:
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Keep Manage
Satisfied Closely

Power

Monitor Keep
(Minimum Effort) Informed

Low

Low Interest High

El grafico le ayudard a entender qué tipo de accién debe tomar hacia cada una de las partes
interesadas -por ejemplo, los padres de sus miembros jévenes pueden tener un alto interés
(quieren saber lo que sus hijos estan aprendiendo) y mucho poder (ya que pueden afectar el
nlimero de sus miembros, ya sea manteniendo o retirando a sus hijos del Movimiento
Scout). La accién requerida de usted hacia estas partes interesadas es comprometerse
plenamente con ellos y hacer grandes esfuerzos para mantenerlos satisfechos.

Dependiendo de la posicion que tomen en la cuadricula, los interesados requieren
diferentes tipos de accion:

e Personas con alto poder y mucho interés: estas son las personas con las se deben
comprometerte plenamente y hacer los mayores esfuerzos para satisfacer.

e Personas con alto poder y poco interés: Deberan poner suficiente trabajo con estas
personas para mantenerlas satisfechas, pero no tanto que se aburran con su mensaje.

e Personas con poco poder e interés: habra que mantener adecuadamente informados a
estas personas y hablar con ellos para asegurar que no surjan problemas importantes. Estas
personas a menudo pueden ser muy utiles con el detalle de su proyecto.

e Personas con bajo poder y poco interés: una vez mas, supervise a estas personas, pero no
las aburra con comunicacién excesiva.”
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Guia para la realizacion de entrevistas

10.

11.

12.

Conozca a sus entrevistados. Entender por qué son un importante actor para la
organizacion, y cudles son sus intereses en su OSN, y cémo pueden contribuir a su futuro
plan estratégico.

Pregunte si ser citado es aceptable. Aseglrese de preguntar al principio de la conversacion
si el entrevistado se encuentra cémodo con ser citado, o si prefieren permanecer anénimo.
Pregunte si se encuentra comodo con que le graben. Si tiene la intencion de grabar las
entrevistas que usted realiza (se recomienda), asegurese de que su entrevistado se
encuentra de acuerdo. Pregunte al principio de la entrevista, y explique que las grabaciones
solo seran utilizadas con el propésito de escribir notas sobre la entrevista.

Habilite las declaraciones "fuera del registro". Si su entrevistado desea declarar algo que no
se grabe, que permita entender mejor el contexto, debe permitirlo. Asegurese de no tomar
ninguna nota al respecto, ya que esto puede dar al entrevistado la impresion incorrecta, que
usted va a utilizar la informacidn en su informe de todos modos. Puedes anotarlo después
de terminar una entrevista, con una nota sélo para usted, como confidencial.

Estructura tu entrevista. Para cada uno de sus entrevistados, asegurese de que tiene una
lista de temas clave que le gustaria discutir (no mas de 4-5). Para cada tema, desarrolle
algunas preguntas principales y 1-2 preguntas de seguimiento.

Comience con preguntas sobre hechos y siga con opiniones y preguntas de juicio. Por
ejemplo, si usted esta hablando con el padre de un lobato, idealmente, primero les pedird
que describa su experiencia en el Movimiento Scout, las impresiones que tiene sobre los
beneficios de ser Scout para su hijo, la cantidad de tiempo que ha invertido en permitir que
su hijo sea parte del Movimiento, etc. Entonces usted le preguntard qué tan utiles son las
actividades del programa para su hijo, cual es el impacto del Movimiento Scout en él como
individuo, y qué impacto percibe que tiene sobre su hijo, etc.

Tenga cuidado con la redaccién de sus preguntas. Aseglrese de usar palabras
comprensibles. Ademas, trate de evitar preguntas que proporcionen sélo respuestas "si/no",
apunte a respuestas mas abiertas.

Presione (suavemente) para respuestas. En ocasiones, los entrevistados necesitaran
aliento. Puede hacer preguntas como: "¢ Podria explicarnos un poco mas, por favor?",
"é¢Puedes darme algunos ejemplos concretos?", etc.

Manténgase neutral. No tome partido en una historia. Trate de mostrar siempre el mismo
interés en todos los aspectos de un problema, en lugar de focalizarse uno mas que otro.
Escuche con atencidn. Esto no sélo demuestra respecto a su entrevistado, sino también
ahorra a ambos mucho tiempo.

No haga preguntas de las que ya sabe las respuestas. Trate de evitar preguntar sobre cosas
que ya sabe (por ejemplo, como resultado de conversaciones previas con el interesado). Si
hay problemas que necesitan clarificacién, o no esta seguro acerca de la validez de la
informacidn obtenida anteriormente, entonces esta bien proceder. De lo contrario, puede
convertirse en una pérdida de tiempo para usted y el entrevistado.

Tome notas. Incluso si su entrevistado esta bien con la grabacién (que debe comprobar
antes de iniciar la entrevista), se recomienda que tome notas, con el fin de hacer el proceso
de analisis mas facil. La toma de notas difiere de persona a persona: mientras que algunos
prefieren anotar un montdn de frases, algunos lo mantienen corto, y sélo notan lo esencial.
Ambos tienen desventajas: en el primer caso, usted puede tomar mucho mas tiempo en la
revision de sus notas debido a su cantidad, mientras que, en el segundo caso, usted puede
terminar perdiendo algunas piezas importantes de la informacién, olvidadas, debido a la
cantidad de informacion procesada. Encontrar un equilibrio entre los dos es la clave.
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13. Resumir sus pensamientos al final de cada entrevista. Aseglrese de anotar sus
pensamientos de cada entrevista, con el fin de mantenerlos todos organizados y evitar la
mezcla de los entrevistados.

Preguntas

Algunas de las preguntas clave que debe hacer cuando se relinen sus opiniones son:
e ¢Cuales son los principales beneficios que recibe de su organizacion?
e (Cuales son sus necesidades?

e ¢Su organizacion actualmente atiende a esas necesidades?
e (¢Como pueden contribuir a su organizacion?

Andlisis de las partes interesadas

Mirando a el entorno de su OSN

Finalmente, como ultimo paso hacia el andlisis de la situacién actual en su OSN, usted
necesita mirar su entorno y la sociedad en la que opera. Esto se puede hacer a través de un
analisis PESTEL (por sus siglas en inglés), que analiza los siguientes factores:

e Politico — por ejemplo, el apoyo del gobierno a las organizaciones de voluntarios,

e Econdmico — por ejemplo, el estado de ingresos de los padres,

e Social — por ejemplo, la situacién demogréfica en el pais (hUmero de jévenes, tasa de
emigracion, etc.)

e Tecnoldgico — por ejemplo, la importancia de las redes sociales entre los jovenes,

e Ambiental — por ejemplo, amenaza de desastres naturales, cambio climatico, etc.

e Legal — por ejemplo, leyes de seguro, reglamentos de seguridad, etc.

La identificacion de todos los factores externos que influyen en el trabajo de su OSN ayuda a
entender el contexto en el que opera. Ademas de estos, hay dos cosas que usted puede
querer explorar mas:

1. Las necesidades de los jovenes en su pais (y evaluar hasta qué punto usted las aborda a
través de su Programa de jovenes). Aqui es importante no sélo centrarse en la
identificacion de las necesidades de sus miembros, sino de los jovenes en general, ya
que esto le ayudara mas tarde a hacer su programa mas relevante y mas atractivo para
los nuevos miembros.

2. Suventaja competitiva (¢ Qué ofrecen otras organizaciones juveniles, y cuales son sus
puntos de ventaja sobre ellos).?

Analisis PESTEL
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Consolidar el analisis

Para seguir apoyando su proceso de pensamiento hacia una estrategia, utilizaremos un
analisis FODA para presentar todos los datos que hemos reunido hasta ahora de las tres
fuentes mencionadas anteriormente (analisis de las partes interesadas clave, evaluacién
interna, evaluacion externa).

Un andlisis de las debilidades-amenazas- fortalezas-oportunidades (DAFO) se puede hacer
usando la tabla siguiente:

POSITIVO NEGATIVO
Fortalezas Debilidades
INTERNA
Oportunidades Amenazas
EXTERNOS

El andlisis interno de GSAT se centra claramente en las fortalezas y debilidades, mientras
que el analisis de causa raiz proporciona una Visién mas profunda de las debilidades. El
analisis de las partes interesadas contribuira tanto a los factores internos como externos, y
el andlisis PESTEL se centra en las oportunidades y las amenazas.

Con sus hallazgos clasificados a través de este modelo, usted puede proceder a utilizarlos
para informar el desarrollo de su plan estratégico.

Analisis FODA
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Paso 1: Desarrollo del plan estratégico de su OSN

Las prioridades estratégicas son las grandes areas de enfoque que se basan en la informacién que se
ha recopilado a través del andlisis de factores internos y externos, que afectan el trabajo de su
organizacioén y los insumos recibidos a través de sus partes interesadas.

Este paso es para identificar y desarrollar las diferentes prioridades a las que usted necesita dedicar
latencidén a fin de alcanzar la Vision de su OSN. Estas prioridades serdn traducidas mas tarde a sus
planes operativos, ya que apuntaran la direccion en la que usted necesita enfocar sus recursos y
energia. Pero por ahora, en esta etapa, es importante pensar en un nivel amplio y abstracto aqui y
no quedar atascado en los detalles.

Ejemplos de planes estratégicos

Las seis prioridades estratégicas de la OMMS (definidas en la estrategia Mundial del Movimiento
Scout 2023) son:

Participacion Juvenil,

El Movimiento Scout debe dar a los jovenes la oportunidad de desarrollar las habilidades y los
conocimientos que les faculten para participar activamente en el movimiento y en sus comunidades.
La participacion, el reconocimiento y el intercambio intergeneracional son fundamentales para
proporcionar un marco para nuestros miembros jévenes.

Métodos educativos

El Programa de Jovenes deberia proporcionar un entorno de aprendizaje no formal que fortalezca la
capacidad de los jovenes para afrontar los desafios del mafiana. El Movimiento Scout debe atraer,
formar y retener voluntarios adultos de calidad para entregar el Programa de Jévenes.

Diversidad e inclusion,

El Movimiento Scout debe reflejar la sociedad en las que existe y trabajar activamente para acoger a
todos los individuos, sin distincién alguna. Esta diversidad no sélo debe reflejarse en los miembros,
sino también en los métodos y programas utilizados en el Movimiento.

Impacto social

Cada Scout debe estar involucrado en el servicio comunitario, y compartir sus experiencias para
inspirar a otros. A través de actividades y proyectos, los Scouts contribuyen a sus comunidades y se
convierten en lideres de cambio positivo.

Comunicaciones y Relaciones Externas

El perfil del Movimiento Scout debe retratar con precision lo que hacemos y por qué lo hacemos,
reflejando nuestros valores compartidos. Al utilizar los métodos de comunicacion mds impactantes y
participar en Alianzas estratégicamente relevantes, el Movimiento Scout deberia ser reconocido
como el movimiento juvenil lider del mundo.

Gobernanza.

La gobernanza de la OMMS debe ser transparente, responsable, eficiente y claramente vinculada a
su estrategia general, enfocada en lograr la Mision y Visién del Movimiento. Los roles y
responsabilidades de los diferentes niveles de la organizacién deben definirse y entenderse
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claramente, garantizando un enfoque centrado en el cliente. Al hacerlo, garantizamos una alta
sinergia en todos los niveles de la OMMS con un alto "retorno de la inversion".

Proceso de consulta

Para que una estrategia tenga la oportunidad de tener éxito y ser realmente implementada
en todos los niveles, necesita ser ampliamente aceptada en la organizacion. No se debe
subestimar el sentido de propiedad por partes interesadas internas en el proceso. Una de
las razones clave por las que las estrategias no se convierten en realidad, es la falta de
comprension y la falta de apoyo en los distintos niveles de su organizacidn.

La OMMS ha estado implementando un proceso de estrategia participativa, que incluye
procesos de consulta generalizados con varias partes interesadas. Tener suficiente tiempo
para hacer una consulta en profundidad permite que se hagan los ajustes necesarios al plan
estratégico antes de la adopcién y para asegurar la suficiente aceptacion de parte de la
membresia de su NSO, para una adopcién del nuevo plan estratégico exitosa.

Estas son las acciones sugeridas que se pueden tomar para asegurar un proceso de consulta
a fondo con los actores clave de su OSN:

» Sesiones de informacidn abiertas

» Encuestas

»  Grupos focales

» Invitaciones para retroalimentacion

» Actualizaciones periddicas hacia su Asamblea General
» Discusiones y redes informales

Adoptando el plan estratégico de su OSN

Han pasado por lo menos 6 meses desde que empezod el desarrollo de su plan estratégico
para su OSN. Después de una consulta en profundidad con los principales grupos de interés,
el plan estratégico de su OSN tendra que ser llevado a su Asamblea Nacional para una
adopcion formal por su membresia.

Es una buena practica, antes de adoptar el nuevo plan estratégico, el articular claramente su
nuevo plan estratégico de su OSN a sus miembros, a través de una presentacién que
aborde, paso a paso, todo el plan estratégico. Esto también le permitird una buena
oportunidad para que los miembros hagan preguntas y observaciones antes de tomar su
decision final sobre la adopcidn del plan estratégico. Tenga en cuenta que la forma de
comunicar el plan es diferente segun su publico objetivo (por ejemplo, usted no se
comunicard de la misma manera a sus lideres nacionales como lo haria con su miembros
jévenes ).

Presentar formalmente el nuevo plan estratégico también puede ayudar a que los

miembros acepten y se empoderen del plan; y asi comenzar la siguiente fase de alineacién e
implementacion.
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Paso 6: Alineacidn de su OSN con el nuevo plan estratégico

Ahora que usted ha acordado un nuevo plan estratégico para su OSN, y su Asamblea
Nacional lo ha adoptado oficialmente, el trabajo real sobre la implementacién comienza.
Como un paso inicial, su OSN necesita alinearse con el plan estratégico. Esto significa que su
OSN necesita asegurarse de que todos sus equipos, estructuras, personas, proyectos y
actividades estan trabajando para lograr los objetivos establecidos en la estrategia, en lugar
de enfocarse en cosas alternas. Ademas, significa alinear sus recursos humanos (voluntarios
y profesionales), asi como su asignacion presupuestaria a su plan estratégico.

Para comenzar el ejercicio de alineacion, se recomienda que su OSN mapee todas las
diferentes actividades que lleva a cabo de forma regular, e identifique si cada una de esas
actividades en realidad contribuyen a lograr sus objetivos generales en alguna de sus
prioridades estratégicas. Utilizando |la metodologia de Iniciar, Pausar, y continua el
ejercicio puede ayudar con esta actividad de mapeo de su organizacién. Si una actividad no
cae bajo ninguna de sus prioridades estratégicas, usted se enfrenta a dos opciones:

1. Siusted considera que esta actividad es demasiado importante para ser dejada fuera,
pueden modificar de alguna manera sus prioridades estratégicas para incluir esta actividad,
2. O se deja de hacer esta actividad (ya que no contribuye al logro de los objetivos general).

Un ejemplo podria ser un evento anual para sus voluntarios de nivel nacional, dirigidos a
establecer contactos y mostrar aprecio por el trabajo que hacen. Y aunque en realidad no
contribuya a ninguno de los objetivos de sus prioridades estratégicas, si contribuye al
bienestar y satisfaccion general de sus voluntarios y asi aumentar la motivacién y la tasa de
retencidn de sus voluntarios. Y es un evento que es muy bueno que se incluya dentro de
sus prioridades estratégicas.

Una vez que hayan trazado sus actividades con respecto a su plan estratégico, es hora de
revisar la utilidad para lograr los objetivos establecidos en su nueva estrategia. "una nueva
estrategia no seria nueva si nada necesita cambiar"®. Este ejercicio sefialara los vacios que
deben abordarse en la lista de actividades que se esta desarrollando durante el proceso,
para progresar hacia el logro de sus objetivos. Esto también seria un buen momento para
evaluar el impacto de cada actividad en términos de contribuir a sus objetivos, teniendo en
cuenta que un proyecto o actividad podria contribuir a mas de una prioridad estratégica.
Este podria ser el caso, una o mas actividades podrian ya no ser la manera mas efectiva y
eficiente de lograr sus objetivos y se debe cambiar, ajustar o cortar. Tenga en cuenta que la
introduccion de nuevas actividades probablemente signifique recortes en las actividades ya
existentes.

Por lo tanto, la alineacién de las actividades de su OSN va en la mano con la alineacién de su
presupuesto. Después de que las actividades se prioricen, y se introduzcan nuevas, usted
tendra que lidiar con algunas opciones potencialmente dificiles en términos de adaptar el
gasto de su OSN en cada actividad. Si una actividad ya no es una prioridad para su
organizacion, debe considerar cortarla y reasignar sus recursos hacia otras actividades que
tengan mas impacto en el logro de su plan estratégico.
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Iniciar, pausar, y continuar
ejercicio

Alineacién de la estructura de su OSN y los grupos de trabajo

El mismo ejercicio debe repetirse cuando se trata de gobernanza y estructura organizativa
(es decir, sus estructuras actuales necesitan ser revisadas teniendo en cuenta el nuevo plan
estratégico). Por ejemplo, si una de las nueva prioridad para su OSN es lograr una mayor
diversidad en la organizacidn en general, esto significa que es necesaria una cooperacién
entre departamentos — desde el Programa de Jévenes, hasta Adultos en el Movimiento
Scout y sus Equipos de Comunicaciones. Es posible que se necesiten crear nuevos grupos de
trabajo y reclutar puestos de voluntarios o profesionales para satisfacer esta nueva
necesidad. Una vez que se hayan creado estos grupos o posiciones, asegurese de que estén
suficientemente capacitados para este nuevo papel y responsabilidad.

Gestidn del cambio.

Fundamental para el éxito de la implementacién de su plan estratégico es necesaria la
"gestion del cambio". Esto significa que su organizacidn esta invirtiendo esfuerzos en crear
un enfoque estratégico para la gestién e implementacién de cambios, a la vez que garantiza
una transicion fluida desde la situacion anterior hasta donde quiere estar ahora. Hay una
dimension estructural para la gestidn del cambio, como se explica en los puntos anteriores,
pero también, y aln mas importante, un lado humano para la gestién del cambio. Es
normal experimentar resistencia en todos los niveles de su organizacién cuando comience a
introducir cambios. Los cambios son inherentemente incémodos; nos sacan de nuestras
zonas de confort y nos empujan hacia lo desconocido. Por lo tanto, es crucial prepararse a
usted y a otros antes de implementar un cambio:

e Conozca bien sus razones, y fundaméntelas con argumentos fuertes. Esto puede ser
informado por los resultados de su ejercicio FODA y el mapeo de las partes interesadas.

e Prepare una descripcion del proceso de cambio, para poder explicar facilmente a diferentes
audiencias como se obtendran los pasos de Aa By en qué consiste B.

e Tiene que apuntar tener como prioridad a los grupos que el cambio afectara.

e Comunique el cambio mucho antes de tiempo y ampliamente — lo ultimo que necesita es
que la gente esté mal informada (o incluso peor, totalmente desinformada).

e Esté dispuesto a escuchar y oir realmente las preocupaciones de sus unidades, voluntarios,
personal u otras partes interesadas. Muestre que usted toma en consideracion las
problematicas planteadas e incluye sus ideas a bordo en el proceso de implementacion.
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Paso 7: Creacidén de un plan operativo

Como se menciond, las prioridades estratégicas son los elementos clave que informaran el
desarrollo de su plan operativo. Un plan operativo esboza las actividades concretas y
proyecta los planes que su OSN necesita para alcanzar su Visién. Estos pueden desglosarse
por prioridad estratégica (sin embargo, también pueden tener proyectos transversales e
iniciativas que abordan mas de una prioridad estratégica), y son tipicamente un periodo de
tiempo mas corto que el plan estratégico general. Por ejemplo, OMMS trabaja sobre una
base trienal — es decir, se establece un nuevo plan operativo cada tres afios, basado en la
estrategia general y los éxitos y desafios del plan anterior.

El plan operativo define:

1. Las actividades que su OSN planea llevar a cabo para lograr su Vision,
2. Eltiempoy el lugar donde se realizaran,
3. Lapersona (o equipo) responsable de la realizacion de cada actividad,
4. Losindicadores clave de rendimiento, para saber como se esta avanzando en el plan
estratégico (véase el paso 9).
Ejemplos

FACULTY OF EDUCATION OPERATIONAL PLAN 2008-10

Section A - Operational Plan 2008-10

Edt ion (Bolded actior are those idenified to VCG as Key Strategies for 2008)
Objectives Actions/Strategies Measures/Targets Accountability Timeline
1 11 « Course and unitamendments approved and Course Director Early 2007-10
Curriculum that is current, rigorous, Continue cross campus planning (Peninsula/Gippsland) for renewed middle/ registered for 2009 Childhood
internationally orlented and locally primary/eeny ;hildhood teapher education program ensuring: o Allunit development completed according to Course Directors
relevant, and promotes ethical - 2nintemational orientaton specified timeline over 2008-10 Primary
practice - Indigenous pers pectives M Acad
— an evidence-based and research led orientation s 3”399’; Oca | emic
- intellectual and professional engagement ervices & Quality
Monash Directions 2025: -
- auniversity inthe world 1.2 o Continued callaboration with the Monash Peninsula-bas ed 2007-9
- distinctive graduates Invite members of the Bunarong community to work with staff and students at Peninsula-Bunarong community in relaiion to Research Leader,
Excellnce and Diversity: Pemnsul_z‘or; adp action p\ez to provide for: education, culture and history Professor and Course
~excellence in education - avisible Indigenous an Buqamng presence on campus Directors
exof ~ an Indigenous voice in planning and development
~ broadening student and staff world views
~ joint community projects
21
2 . . * 50% of staff on each campus in workshop AD Teaching 2007-8
Varled and productive pedagogies Continue and expand professional learning program on feedback and assessment program each year (with Course Directors)
that challenge and extend all practices for both ongoing and sessional teaching staff

Al units with ex plicit criteria fc t
students intellectually while being units with explicit crteria for assessmen

respectful and inclusive of Improvement on unit evaluaions with 90% of
difference. units with mean above 3.5 for feedback and
assessment related items in 2009

Excellence and Diversity: 22 « Improvement on unit evaluaions from students AD Teaching 2007-8
- excellence in education Continue and expand professional leaming program on productive pedagogies for enrolled in OCL with 90% of units with mean (with Course Directors)
flexible and OCL including above 3.5 for all items in 2009
— workshops on pedagogy and wriing genre for fiexible and OCL
— portfolio of advice and exemplars of OCL materials
— ‘justintime’ pedagogical advice/support for teaching for OCL
23 « Unit reviews for 2006-8 analysed and used to Course Director 2006-8
Review and revise as necessary Master of Counselling units to address monitor progress Psychology
pedagogical concerns identified in MEQ and support staff to enhance on and off o Improvement on MEQ 2005 to 2009 Deputy Course Director
campus pedagogy as needed (M Psych)
3 31 o Manuscripts audited for Course Directors 2008-10
Efficient and sustainable courses Implement the new suite of Secondary Teacher Education courses ensuring - international orienation Secondary
and processes that enable operational continuity and quality across all campuses with a high level of - indigenous perspectives Manager - Academic
innovative and flexible teaching, satisfaction by students and staff. - assessment regime Services & Qualty
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Activity

Responsible person

Tool / form

May [Jun

Identify groups and farmers;
inform about ICS

Extension officer

Meetings and group discussions,
preliminary assessment

#

Ly

Risk assessment Head of extension Risk assessment checklist

Application of individual members| . . T

o primary cooperative Primary Coop Farmer’s application with signature —

Contracting farmers ICS manager Farmer Sgreement, infernsl ——
regulations

Training of ICS technicians ICS manager Training reference materials =

Training farmers on ICS and
organic production

Extension officer

Farmer diary, ICS formats, list of
participants

Document profile data of farms,
draw maps

Facilitator

Farmer diary, base line information
questionnaire, farmer register

Internal inspection of nursery

Internal inspector

Inspection report nursery

Monitoring and technical advice
visit to farms

Facilitator

Farmer diary, farmer register (enter
visits)

Internal inspection of farm

Internal inspector

Inspection report farm

Internal inspection of pulping
centre

Internal inspector

Inspection report pulping centre

Supervise internal inspection
activities

ICS manager

Register of re-inspected farms /
pulping centres / nurseries

Approval decisions for farms,

Approval committee /

Inspection report, approved list of

pulping centres and nurseries ICS manager farmers

::re;ll cherry delivery to pulping Pulper operator :Tug]i:t:rrv Zfs :r::: nc:::.:ry delivery | |
E:»I::‘;esrsyi:é zzf:fent b Marketing manager  |Register of dry parchment delivery | —|

;_l::;%;’;mgmhmem’ Marketing manager  |Register of hulling activities _——

External inspection Certification body / ICS|List of approvec! farms / pulping
manager centres / nurseries
Selling of green beans Marketing manager ~ |Register of sales rﬁﬁ%




Paso 8: Evaluacion de la gestidon del riesgo

El riesgo es parte de nuestra vida diaria — el Movimiento Scout no es una excepcién. Segun las
normas internacionales ° el riesgo se define como el "efecto de la incertidumbre en los objetivos"’,
donde el efecto se considera como "una desviacion de lo esperado, positivo y/o negativo". Para
estar preparados tanto para desviaciones positivas como negativas de lo esperado, las
organizaciones emprenden evaluaciones de gestion de riesgos. La gestion del riesgo "implica
comprender, analizar y abordar el riesgo para asegurar que las organizaciones logren sus objetivos"®.

Para prepararse para una gestidn de riesgos significativa, su OSN debe identificar primero todos los
riesgos potenciales a los que se enfrenta (interna y externamente), y luego priorizarlos sobre el
posible impacto y la probabilidad que ocurran.

La forma mas facil de identificar los riesgos potenciales es volviendo al andlisis interno y externo,
que ha realizado en preparacion para desarrollar su plan estratégico, y analizar los riesgos
potenciales. Vea a continuacién un ejemplo.

Un método para realizar una evaluacion del riesgo es a través de un "Andlisis de modo y efecto de
fallas" (AMEF)°. Este tipo de analisis busca fallas potenciales en los sistemas y procesos establecidos
de una organizacién, para tomarlos en cuenta con antelacion y prepararse para sus posibles
desviaciones positivas y/o negativas.

El Analisis AMEF hace un conjunto de preguntas, que le ayudaran a analizar los riesgos que pueden
impactar su trabajo:

e Identifique los pasos/lugares en el proceso donde las cosas pueden salir mal,

e Describa algunos de los posibles "fallas",

e Describa el impacto de esas "fallas" en el trabajo de su organizacion y en el logro de su plan
estratégico,

e (Qué causo estos "fallas"?

e ¢Cuanto tiempo de precaucidn tiene antes de que estos "fallos" se produzcan (es decir, con
cudnto tiempo por adelantado es posible predecir esos potenciales "fallos")?

. P . . . 10
e ¢Qué soluciones puede encontrar para mitigar o corregir estos "fracasos"?

Modo de falla y analisis de
efectos

El siguiente modelo es un marco simplificado de registro de riesgos, y le ayuda a determinar los
riesgos en que necesita enfocar mas:

e Utilizar los riesgos identificados con el ejercicio AMEF,

e Clasifique el nivel de impacto potencial (consecuencias) para su OSN usando una escala
simple de 1 a 4 (1 siendo el mas bajo a 4 siendo el mas alto),

e Determinar la probabilidad de que ocurra tal riesgo (usando la misma escala),

e Asigne a una persona/equipo responsable de supervisar el riesgo, y

e Determine la frecuencia del monitoreo de dicho riesgo.
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Una vez que todos sus riesgos se enumeren con los grados, simplemente sume los nimeros de las
dos categorias (probabilidad e impacto) y los riesgos con la puntuacidon mas alta son los que usted
necesita centrarse en la mayoria. A continuacidon se muestra una con ejemplos:

Descripcion del riesgo Impacto | Probabilidad | Puntuacion Responsable/
total frecuencia de
monitoreo
Disminucion del interés de 4 3 7 Equipo de programa
los jovenes por el Programa de
jovenes/anualmente
Bajas tasas de retencion de 4 2 6 Equipo de Adultos en
adultos voluntarios el Movimiento
Scout/anualmente
Falta de recursos financieros 3 2 5 Director Ejecutivo
para actividades /semestralmente
Competencia ofreciendo 2 2 4 Jefe Ejecutivo y
actividades similares equipo de
comunicaciones/
trimestral

Tenga en cuenta que esto no significa que usted puede descuidar los riesgos que anoté como mas
bajos- todavia necesitan ser monitoreados, pero recibiran menos atencion constante en
comparacion con los de arriba.

Tipicamente, después de completar una evaluacion del riesgo y de determinar a las personas
responsables de supervisar los diversos elementos regularmente, una organizacion también debe
desarrollar planes para mitigaciéon de riesgos (donde las técnicas de planificacion de escenarios
pueden ser de ayuda, especialmente para situaciones de emergencia), al menos para las que
potencialmente podrian tener mas impacto y es mas probable que ocurran.

Una forma de reducir estos riesgos también es introduciendo medidas apropiadas de supervision,
que es el tema del préximo capitulo.
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Paso 9: Recopilar la informacioén correcta de monitoreo

No todo lo que se puede contar cuenta,
y no todo lo que cuenta puede ser contado.
Albert Einstein

La necesidad de medir es intrinseca a los seres humanos — miden y evaldan su entorno diariamente,
para tomar decisiones informadas. Del mismo modo, para progresar en torno a los objetivos
establecidos en el plan estratégico, es necesario tomar decisiones informadas sobre cada paso que
se tome en el camino. Sin embargo, si usted no mide "lo que cuenta", puede terminar con una masa
de datos que no puede proporcionar direccion. Por lo tanto, los capitulos siguientes proporcionan
orientacién sobre como desarrollar herramientas significativas de medicidon del monitoreo para su
OSN.

Entender por qué medimos el progreso

Las medidas son "indicadores de cdmo [una organizacidn] estd trabajando en relacion con sus

objetivos y si la estrategia completa se ha logrado"™.

Segun Bernard Marr, la medicién ocurre por diferentes razones, que se pueden resumir en las
siguientes categorias:

e Asegurando el control de la conformidad: A menudo, la medicién se realiza en las
organizaciones como un método para proporcionar los datos al liderazgo mediante los
cuales pueden evaluar el progreso que esta logrando en una organizacién, y controlar la
conformidad entre los diferentes érganos de la organizacion. Este razonamiento es mas
visible en las empresas que en el sector de las ONG, sin embargo, sigue siendo pertinente
mencionarlo en este contexto, ya que las OSN puede tener motivos similares para supervisar
la calidad de la implementacion en todas las unidades.

e Reportando a audiencias externas (principalmente donantes): Esta razén es muy comun
entre las ONG, ya que la obtener financiacién de fuentes externas puede venir condicionada
a la medicion del progreso. Ademas, las ONG a menudo utilizan cifras de medicion para
llamar la atencidn de las audiencias externas a su éxito en la obtencién de ciertos objetivos.

e Aprendizaje constante: Esta deberia ser la razon clave para medir el progreso. Los datos
recabados a través de este proceso nos permiten comprender dénde hemos nos ha faltado
progreso y donde se necesitan mejoras. Ademas, la medicion de la mejora constante
también faculta a nuestra membresia (y especialmente a los lideres adultos), ya que sentiran
que su trabajo no pasard desapercibido, y tendran un entorno constructivo para el continuo
desarrollo.

Es importante que su OSN considere cuidadosamente las razones por las que esta midiendo su
progreso. Idealmente, su enfoque debe estar en la mejora constante y el aprendizaje, sin embargo,
es comprensible que, para el cumplimiento ante sus fuentes de financiamiento, tenga que llevar a
cabo algunas mediciones dirigidas hacia las audiencias externas. Se recomienda evitar la medicion
como un método de control de arriba hacia abajo, ya que hay mejores maneras de inspirar a sus
unidades para que se esfuercen hacia un objetivo comun, en vez de hacerlos sentir como si
estuvieran "siendo probados".

Los desafios de medir el progreso tienen dos aspectos primordiales:
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1. Primero necesitas identificar qué es lo que necesitas medir, y luego
2. Como se va a medir.

Naturalmente, no todas las cosas que usted querra medir pueden ser expresadas en numeros (como
horas de servicio, cantidad de recursos financieros gastados, nimeros de participantes, etc.). Sin
embargo, esto no significa que no se pueda medir el progreso de los indicadores que se necesitan
para tomar decisiones informadas, que no se puedan expresar en cifras, como el impacto social
(para el Movimiento Scout, el impacto social se considera como el efecto de una actividad Scout en
individuos y familias dentro de una comunidad, asi como los miembros del Movimiento involucrados
en la planificacién e implementacién de dicha actividad)™.

Naturalmente, estas mediciones vienen con limitaciones: las métricas perfectas son muy raras en el
mundo de las ONG, y por lo tanto también es importante entender que deberian ser consideradas
como indicadores de un nivel de rendimiento o progreso hacia alcanzar sus metas (y mediciones no
solidas y completamente confiables).

Las proximas secciones proporcionan orientacidén sobre como desarrollar sus propios indicadores de
progreso, centrandose en lo que importa —aunque no siempre puede ser contabilizado.

Disefio de preguntas clave de rendimiento

Antes de decidir cuales seran sus indicadores de éxito, es importante que se pregunten —¢Qué es lo
que realmente necesita saber para medir su progreso hacia la obtencién de su Vision? Este tipo de
actitud hacia la medicién es muy similar al enfoque de una investigacidn cientifica: primero necesita
establecer la pregunta de investigacion, luego una hipdtesis, y luego recopilar datos para probar la
hipotesis.

Una ventaja de definir claramente las preguntas de investigacion antes de establecer los indicadores
de éxito es la cantidad de tiempo y energia que se ahorrardn en la recoleccién de datos. Con las
preguntas claves de desempefio, usted esta eliminando la recoleccion de datos innecesarios (que
nublan a menudo su Vision).

Las siguientes son pautas sobre cémo disefiar sus preguntas, segin Bernard Marr:

Elija uno a tres preguntas claves de desempefio por prioridad estratégica:

Cuantas menos preguntas tengas sera mejor, como es natural, se espera que cada uno de ellos
desencadene un indicador clave de logro y al obtener demasiados, te arriesgas a terminar de
nuevo con un mar de informacién no deseada.

Asegurar que se relacionen con el rendimiento:

Esto significa que deben permitirle entender lo que esta haciendo en cualquier momento para
alcanzar sus metas. Tenga en cuenta que las preguntas claves de desempefio no deben clarificar
o explicar la estrategia. Por ejemplo, usted no debe preguntar en esta etapa "éComo debemos
hacer esto?" (esta es una pregunta que usted debe preguntarse durante el desarrollo de la
estrategia) pero mas bien "¢ Qué tan bien estamos haciendo esto?".

Involucrar a la gente en la creacién de las preguntas:

Al igual que usted ha involucrado diferentes grupos/personas a través de la construccion de su
estrategia, el disefio de las preguntas de desempefio es otra oportunidad muy importante de
participacién. Las preguntas ayudaran a comunicar a todos en una organizacién lo que
realmente importa cuando se trata de su rendimiento en general.
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Disefiar preguntas cortas y claras:

Las preguntas claves de desempeiio necesitan ser comprensibles, sin significados dobles. No se
debe usar jerga ni lenguaje interno, ya que los deben ser hacer sentir lo mas cémodos posible
para todos en su organizacion.

Las preguntas claves de desempefio debe ser preguntas abiertas:

Esto significa que no deben ser preguntas cuyas respuestas sean si o no, pero mas bien
centrarse en la forma en que sus actividades se realizan. Por ejemplo, en lugar de preguntar
"¢Ha aumentado nuestra membresia?" se podria preguntar "é¢Qué tan bien hemos llegado a
nuestras comunidades objetivo para el crecimiento del Movimiento Scout?". Las preguntas
clave de desempefio deben inspirar discusién, en lugar de proporcionar respuestas
simplificadas.

Ademas, deben centrarse en el presente y en el futuro:

En lugar de hacer preguntas relacionadas con el pasado, por ejemplo: "éQué tan bien
satisficimos las peticiones de nuestros miembros para realizar mas actividades al aire libre?”
mantenemos el didlogo abierto para el futuro y nos centramos en el uso de la informacion
recolectada para la toma de decisiones, dicha pregunta deberia ser planteada de la siguiente
manera: "¢Hasta qué punto estamos satisfaciendo la peticién de nuestros miembros para
realizar mas actividades al aire libre?"

Deberan ser refinadas y mejoradas en el camino:

Las preguntas claves no se escriben en piedra, por el contrario, una vez que se ponen a prueba,
usted podra notar si hay una necesidad de algun refinamiento. Este es un proceso natural de
pruebay error, y uno del que no debemos tratar de eludir.

Deben formar la base para desarrollar sus indicadores clave de rendimiento:

Sus indicadores son esencialmente sus hipdtesis — respuestas a sus preguntas de investigacion.
En este sentido, proporcionan la respuesta estimada (asumida) a sus preguntas claves de
rendimiento.

Utilicelas para informar y comunicar el progreso:

Si usted presenta las pregunta que esta respondiendo a través de sus indicadores, eso hara
las cosas mds comprensibles para sus audiencias externas, mas que solo incluir los indicadores.
Las preguntas dan una comprension mas exhaustiva y de fondo, ya que vinculan su método de
medicién y objetivos a los objetivos especificos de su plan estratégico.

Para ayudar con el desarrollo de sus propias preguntas, abajo esta una lista con preguntas
potenciales que usted podria considerar:

e (¢Qué tan bien estamos entregando nuestro nuevo Programa de Jovenes?

e (¢Qué probabilidades tienen nuestros miembros de recomendar el Movimiento Scout a sus
amigos?

e (COmo ven los medios de comunicacién locales a los Scouts?

e (Qué tan bien estamos actuando en el desarrollo de alianzas con otras ONG?

e (¢Qué tan eficaz es nuestra nueva estrategia de comunicacion?

e ¢Hasta qué punto estamos llegando a las comunidades marginadas de nuestro pais?

e ¢Hasta qué punto hemos mejorado nuestros procesos de toma de decisiones a nivel
nacional?

e ¢Hasta qué punto estamos colaborando entre unidades?
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e (¢En qué medida impactamos las vidas de otros en las comunidades locales donde existe el
Movimiento Scout?

Disefio de indicadores clave de rendimiento
El papel de los indicadores clave de rendimiento es recopilar informacion que nos ayudara a:

1. Aprender sobre el estatus de progreso que estamos haciendo para lograr nuestra estrategia,
basandonos en este indicador.

2. Tomar decisiones bien informadas que conduzcan hacia una mejora y un mejor desempefio
en nuestra organizacion.

Tenga en cuenta que los indicadores deben ser relevantes y significativos para su organizacion, y no
necesariamente tienen que ser cuantificables. También pueden ser contestadas con descripciones-
datos cualitativos.

Como "lista de verificacion" para probar cada uno de sus indicadores, le recomendamos que haga las
siguientes preguntas:

e ¢Tenemos una pregunta de desempefio que responde a este indicador?

e ¢Hay decisiones que este indicador apoyaria?

e ¢Podemos recopilar datos significativos para este indicador?

e (Este indicador nos ayuda a responder a nuestra pregunta clave de desempeno?
e (Este indicador nos ayuda a tomar mejores decisiones?

e ¢Sejustifican los costos y los esfuerzos del monitoreo?™

Si la respuesta a estas preguntas es si, usted esta en el camino correcto para desarrollar un indicador
significativo y relevante. Un indicador es pertinente si puede estar claramente vinculado a un
objetivo estratégico, y es significativo si ayuda a responder a una de sus preguntas clave de
rendimiento previamente identificadas™.

Si la respuesta a cualquiera de las preguntas anteriores es no, usted debe reconsiderar
cuidadosamente la necesidad de dicho indicador o tratar de ver si se puede adaptar para responder
mejor a su necesidad de contar con indicadores significativos y relevantes.

Para hacer que su proceso de medicion esté alineado con su plan estratégico y racionalizado, se
recomienda que utilice una plantilla sencilla para todos sus indicadores, con el fin de asegurarse de
que estd claro cada uno de los elementos desde el principio. La siguiente tabla da un ejemplo de los
factores que deben tener en cuenta al preparar sus indicadores, y un par de ejemplos hipotéticos de
como se pueden realizar:
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Indicador Clave de
rendimiento

Prioridad
estratégica
que
corresponde a

Pregunta clave
de
rendimiento
ayuda a
responder

Método de
recoleccion de
datos/frecuencia
de la recoleccién

Persona/equipo
responsable de
la recoleccion

Para el 2023, nuestra
OSN habran
aumentado en un
10% la membresia en
comunidades
marginadas.

Para el 2023, el 90%
de nuestras unidades
implementara
nuestro Programa de
Jovenes, que tiene
un fuerte enfoque en
las diversas
necesidades de
nuestros miembros.

Crecimiento de
la membresia

Diversidad de
membresia

¢Qué tan bien
estamos
llegando a las
comunidades
marginadas?

¢A qué punto
estamos
entregando un
Programa que
atiende a las
diversas
necesidades de
nuestra
membresia?

Datos censales de
nuestras unidades
locales/base anual.

Encuesta anual con
los lideres locales
de unidad/
semestral.

Grupo de
trabajo de
crecimiento de
membresia.

Equipo del
Programa de
Jévenes.

La decision sobre un método apropiado de recoleccién de datos puede no ser siempre obvia. A
continuacién, se muestran algunos ejemplos de cdmo es posible que desee recopilar datos, de una
manera eficiente en tiempo y beneficios:

»

»

»

»

»

»

Encuestas a la membresia de manera anual o semestral: Las encuestas de membresia
pueden proporcionar un buen "control de pulsos" es decir, cémo se esta ejecutando en la
implementacion de su Programa de Jévenes en todos sus aspectos. Estos pueden ser
enviados toda su membresia en linea, o a una muestra representativa de ella. Para
seleccionar una muestra representativa que refleje al total, se debera prestar atencién a:

Su extensidn geografica (por ejemplo, si la mayoria de su membresia proviene del sur del
pais, su muestra también debe tener mas miembros de esa parte, en lugar de ser
distribuidos equitativamente por todo el pais),

Su balance de edad (por ejemplo, si la mayoria de su membresia se encuentra en la seccidon
Scout, su muestra también debe ser sesgada a favor de la seccidén Scout, en lugar de ser
distribuida equitativamente en todos los grupos de edad),

Su equilibrio de género (por ejemplo, si el 70% de la membresia de su OSN son hombres,
entonces el 70% de su muestra también deberdn ser hombres).

Encuestas de adultos en el Movimiento Scout: Estos pueden ser una excelente manera de
comprobar que los datos que se recibe de las encuestas de membresia, ya que le dan dos
perspectivas diferentes. Ademads, tales encuestas pueden ayudarle a entender lo bien que se
desempeiia en términos de gestidn organizacional, niveles de confianza y comunicacién
interna.

Censo/datos de membresia: Estos datos normalmente se recolectan anualmente en cada
OSN, y dan respuesta mas precisa a los indicadores de crecimiento de la membresia, pero
también puede utilizarse para ayudar a recolectar datos sobre los indicadores relacionados
con la diversidad e inclusion de la membresia.



» Entrevistas y grupos focales: Estos métodos requieren mas destreza y conocimientos (y
pueden ser mas lentos que las encuestas) pero pueden proporcionar datos mucho mas
fiables y profundos, especialmente si sus indicadores son cualitativos (es decir, requieren
una medicion descriptiva). Estos métodos pueden ser especialmente Utiles en casos en los
gue se necesita llegar a audiencias externas (por ejemplo, representantes de la comunidad
local) para recabar sus opiniones sobre cémo ven el Movimiento Scout en su pais.

Los indicadores claves de rendimiento deben revisarse constantemente. Si un indicador se ha vuelto
irrelevante para su OSN, y ya no informa o alimenta la toma de decisiones, debe reconsiderar la
necesidad de medirlo de otra manera. Identifique que usted no necesita desarrollar indicadores
"perfectos" — deben ser usados para mejorar nuestro aprendizaje y ayudar a nuestra toma de
decisiones, y no debe convertirse en el Unico foco de nuestro trabajo de planificacién estratégica.
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Paso 10: Seguimiento y evaluacién

No hay nada noble en ser superior a su projimo; la
verdadera nobleza es ser superior a tu anterior yo.

Ernest Hemingway

Medir el progreso y los logros es sélo una parte del rompecabezas. El propdsito real de medir es
aprender sobre ustedes mismos, como una organizacion con sus desafios y éxitos, para mejorary
desarrollarse aun mas. Si este Ultimo paso no se hace, los esfuerzos invertidos en la medicién son en
gran medida infructiferos.

Los siguientes capitulos proporcionan orientacién sobre cobmo asegurar que lo que usted ha medido,
realmente tenga impacto en el trabajo de su OSN.

Para entender la diferencia entre el monitoreo y la evaluaciéon, nos referimos a continuacién:

Monitoreo Evaluacién
Linea de Recopilacion continua de informacién, | revisién periddica en un punto
tiempo a través del Programa/proyecto significativo del proyecto. Fin del
proyecto, a medio plazo y cambio de fase
Enfoque Medidas de actividad (productos), Evaluacidn el éxito, (resultados)
Propdsito Seguimiento al progreso Reflexion y correccién —
preguntese si el proyecto esta siendo Preguntese si las actividades (productos)
implementado segun lo planteado — han resultado en la consecucion de los
¢Estamos en el camino correcto? objetivos (resultados) y han contribuido
ala meta
Si el proyecto tiene éxito
Partes A menudo utiliza personas dentro del Utiliza una mezcla de personas desde
interesadas proyecto dentro y fuera del proyecto
Resultados Puede resultar en una acciéon menor Puede resultar en un cambio de

para corregir la situacién

estrategia importante
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» En cuanto a la linea de tiempo — el monitoreo ocurre a través de un programa/proyecto,
mientras que

» la evaluacién suele reservarse para las etapas intermedia y final (evaluacion formativa y
sumativa).

» En cuanto al enfoque, el monitoreo se centra en los resultados inmediatos (por ejemplo,
cudntos participantes en una actividad, cuantas actividades se organizan). La evaluacion se
centra mas en los resultados (aunque incluye los productos) (por ejemplo, debido a la
actividad X, ¢ Cuantos nuevos Scouts se unieron al movimiento?).

»  Propdsito — el monitoreo estad alli para el seguimiento de los progresos hechos
regularmente y marcar cualesquiera que fuesen sus adaptaciones. La evaluacion refleja el
"cdmo" y el "por qué" las cosas se hicieron como estaban, y si hay una posibilidad de mejora
en el futuro.

En conclusidn, si bien el monitoreo estd mas interesado en asegurar que se logren avances y se
descubriran los desafio con la suficiente antelacion, en la implementacién de una estrategia, una
evaluacion se centrara en las razones detras de esos desafios, o las razones del éxito alcanzado.

Monitorear su desempefio de manera regular

El Monitoreo, junto con la Evaluacion, apoya a su OSN en el seguimiento de los logros hacia su plan
estratégico, y le ayuda a tomar decisiones relacionadas con la implementacion.

El monitoreo puede definirse como "una funcién continua que tiene como objetivo primordial
proporcionar a la directiva y a los principales actores los indicaciones de progreso de manera
oportuna, o la falta de ellos, en pos del logro de resultados". **(tenga en cuenta que aqui "una
intervencién continua" puede referirse a una actividad, proyecto o programa que cae bajo el alcance
de su plan estratégico).

Decidir sobre el momento oportuno para monitorear su desempefio dependera en gran medida de
los objetivos que ha establecido en su plan estratégico, el plazo definido su plan, asi como el plazo
para medir cada uno de sus Indicadores claves de desempefio. Sin embargo, es importante que
establezca una primera medida para todos los indicadores una vez adoptada su estrategia, con el fin
de establecer una linea de base.

Después, es posible que se lleve a cabo una medicidon de forma anual (o incluso semestral) para
todos los indicadores. Para algunos, usted puede decidir medir con mayor frecuencia (especialmente
si se relacionan con las comunicaciones, por ejemplo, llegar a su membresia a través de los medios
sociales).

Lo que es importante en este proceso es que establezca un marco y un plan para la medicion, y
defina claramente la linea de tiempo para la medicion. De esta manera toda su organizacién puede
ser informada de cuando esperar actualizaciones sobre el progreso alcanzado. Esto, a su vez,
ayudara a todas las instancias de su organizacion a planificar mejor sus procesos de toma de
decisiones, en torno a la linea de tiempo, y asi los datos recabados tendran un impacto en las
decisiones que se tomen.

Si en algun punto de medicion determinado usted ve que hay areas con "focos rojos", donde el
progreso se estd estancando, o usted esta teniendo desafios con la recoleccion de datos, es un buen
momento para pensar en las siguientes preguntas:



1. ¢Se ha desempefiado bien en el alineamiento de sus actividades?

2. ¢Eslafalta de progreso en este indicador clave de desempefio un resultado de la falta
de comunicacién?

3. ¢Se encuentra enfrentando desafios en la recopilacion de los datos que intenta colectar?

4. ¢los responsables de monitorear el indicador clave de desempefio estan haciendo su
trabajo?

5. ¢Estainterpretando correctamente los datos?

6. ¢El objetivo correspondiente a este indicador clave de desempefio sigue siendo
relevante y/o realista en su OSN?

Estas preguntas estan destinadas a iniciar un didlogo sobre el aspecto de su trabajo en torno a los
factores claves de desempefio que estd monitoreando. Cada uno de ellos plantea algunos desafios
potenciales que usted puede estar enfrentando — y el propdsito de ellos es inspirar discusiones
constructivas entre su equipo de estrategia, pero también al equipo responsable del area de trabajo
en cuestion, y el Consejo Nacional.

A continuacién se muestra un ejemplo de un indicador clave de desempefio que esta siendo
desafiante y como se puede abordar:

»

»

»

Indicador Clave de rendimiento: Para el 2017, nuestra OSN abrird 10 nuevos grupos Scouts
en el distrito norte.

Situacion actual (2016): Sélo ha habido un grupo abierto, y los lideres en el distrito se
enfrentan a grandes dificultades en el inicio de nuevos grupos, debido a la falta de interés
entre los nifios y jovenes locales hacia el Movimiento Scout. Han intentado ir a las escuelas y
promover el Movimiento Scout, pero tuvieron poco éxito.

Solucidon potencial: En primer lugar, el Consejo deberia considerar si el Indicador clave de
desempefio y el objetivo de abrir 10 nuevos grupos sigue siendo pertinente y/o realista para
este distrito. En el caso hipotético, el Consejo considera que sigue siendo pertinente y que el
Indicador clave de desempefio sigue siendo alcanzable. El Consejo llega al distrito Oeste para
apoyar el desarrollo de métodos mds atractivos para reclutar miembros. Realizan una
reunién entre los lideres de los distritos oeste y norte, para permitirles intercambiar ideas y
mejores practicas. Como seguimiento, el Consejo decide también supervisar mas
estrechamente el progreso, y observa que es necesaria comunicacion y un apoyo mas
estrecho al distrito norte. Ellos deciden que van a celebrar varias reuniones nacionales en el
distrito norte para elevar la popularidad y la visibilidad de los Scouts en la zona y con suerte
reunir a mas miembros.

Otro ejemplo se refiere mas a la naturaleza del Indicador clave de desempefio y cdmo se habia
comunicado al equipo responsable:

»

»

»

Indicador Clave de rendimiento Para 2018, nuestras OSN mediran su impacto social en las
comunidades locales.

Situacion actual (2016): El equipo de voluntarios de impacto social de OSN ha estado
estancado. Incluso después de numerosas consultas con expertos, todavia no estan
decididos a cémo abordar la medicion del impacto social del Movimiento Scout. Llegan al
Consejo Nacional para orientarse.

Solucidon potencial: El Consejo Nacional revisa el trabajo realizado hasta el momento por el
equipo de voluntarios de impacto social, y nota que la razén de su confusion fue en la
redaccion del indicador clave de desempefio y una incomunicacion de las expectativas: el
equipo de voluntarios consideré "impacto social en las comunidades locales" como

44



resultado puramente del servicio comunitario, mientras que las metodologias sugeridas por
expertos se refirieron fuertemente al elemento de progresion personal del impacto social
(que también afecta en gran medida a las comunidades locales). Después el Consejo explicd
que ambos elementos deben ser examinados (impacto personal y servicio comunitario), y asi
se hizo mas facil para el equipo de voluntarios elegir una metodologia apropiada y proceder
con el despliegue de un proceso de medicion.

Evaluaciéon de rendimiento de su OSN

Una evaluacidn se debe hacer al menos a medio camino de una estrategia, ésta es una "evaluacién
formativa" '°. Este tipo de evaluacién puede crear conciencia acerca de las prioridades estratégicas
gue potencialmente necesitan ser reconsideradas, o los Indicadores claves de desempefio y sus
preguntas, que ya no reflejan las necesidades de medicién de la OSN.

Si su OSN decide realizar una evaluacion formativa, debe centrarse en las siguientes tareas:

1. Revisar la estrategia completa considerando los datos recabados mediante el seguimiento
hasta el punto seleccionado en el tiempo (para la realizacion de la evaluacion).

2. Discutir la relevancia de las prioridades estratégicas con los interesados, tanto internos
como externos (¢Siguen respondiendo a sus necesidades?).

3. Discuta la relevancia de las actividades en sus planes operativos con el personal y los
voluntarios (¢ Las actividades que estan proporcionando los resultados esperados?).

4. Analice la relevancia de sus Indicadores claves de desempefio y sus preguntas para medir su
progreso (¢Los datos recogidos siguen siendo relevantes y utiles para tomar decisiones
informadas?).

Se lleva a cabo una evaluacion formativa para evitar que una organizacién vaya en direcciéon
contraria, reflexionando sobre los avances logrados, y realizando los cambios necesarios si los
resultados y el impacto no estan en consonancia con sus objetivos estratégicos. A veces, sus
actividades deben ser ajustadas, e incluso muchas otras veces, usted se dara cuenta de que el plan
no correspondia a las necesidades reales de su membresia. Ambos escenarios son posibles, y una
organizacién no debe cefiirse ciegamente a un plan si es obvio que no resulta en mejoras.

Una evaluacién "sumativa" es una que tiene lugar al final de un ciclo del plan estratégico, en
preparacion para construir un nuevo plan estratégico. Este tipo de evaluacion se refleja en las
siguientes preguntas:

1. ¢Esta satisfecho con el proceso que seguimos en el desarrollo e implementacién de esta
estrategia? Si no, ¢ Qué te gustaria cambiar?

2. ¢losresultados y/o el impacto de la estrategia satisfacen sus necesidades y expectativas? Si
no, écomo ocurrié el desajuste?

3. ¢Serealizd un andlisis adecuado de tu situacion interna y externa? Si no, ¢dénde estan los
vacios? ¢Qué informacion no se reunid y cuales seran utiles para construir el proximo plan
estratégico?

4. ¢Qué fue lo que quedd inconcluso en este plan estratégico, y todavia se considera lo
suficientemente importante como para incorporar en el siguiente plan?

La evaluacion sumativa puede ir aun mas en detalle, dependiendo de la informacién que considere
importante para su proceso de planificacion futura. La forma en que usted recopila los datos
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durante las evaluaciones variara en la medida en cdmo desee obtener retroalimentacién de las
partes interesadas.

Es posible que se desee realizar entrevistas o grupos focales con ciertos grupos de partes
interesadas (por ejemplo, sus miembros jovenes, lideres adultos, Consejo Nacional, padres, otros
actores de la sociedad civil o equipos voluntarios/profesionales separados en su organizacion). Es
importante tener en cuenta que este tipo de evaluaciones ya pueden formar parte de su analisis de
las partes interesadas para el proximo ciclo de estrategia.
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Paso 11: Informes sobre el rendimiento de su OSN

Es muy importante informar sobre su desempefio y el progreso que estd haciendo para
lograr sus metas a sus partes interesadas. Al compartir periédicamente su progreso,
garantiza la transparencia y la responsabilidad, ademas que fortalece la confianza y la
relacion con sus partes interesadas. Ademas, le permite beneficiarse del conjunto de
conocimientos y recursos que tienen sus partes interesadas, lo que puede ayudarle a
alcanzar los objetivos de su plan.

El marco de informes y el plan deben establecerse en la fase de desarrollo de un plan
estratégico: debe informar a sus interesados de antemano acerca de los periodos en los que
recibirdn informes de usted.

Los informes deben contener una evaluacion precisa de su progreso hacia el logro de los
objetivos de su plan estratégico — usted puede elegir presentar sus resultados de monitoreo
en detalle (incluyendo detalles de la descripcion de los métodos de medicién), o
simplemente compartir la conclusion de su medicién, con una explicacion de como piensa
avanzar en cada objetivo. Tipicamente, su informe debe mostrar no sélo sus éxitos, sino
también cualquier desafio que pueda haber enfrentado con la aplicacién de los objetivos.
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Conclusioén: Por qué es importante fomentar una "cultura
basada en el rendimiento”

La cultura se come a la estrategia para el desayuno.
Peter Drucker

Una cultura organizacional influye en todo lo que ocurre en la organizacion — desde como
premiamos a la gente y reconocemos el éxito, hasta cémo medimos el progreso y
abordamos sus desafios.

Como tal, la cultura organizacional también influye en nuestro enfoque de estrategia 'y
planificacion estratégica, monitoreo y evaluacién. Si no tenemos una cultura de busqueda
constante de la mejora y el aprendizaje de nuestros errores, la implementacidn de una
estrategia sera una tarea desafiante.

Por lo tanto, es importante subrayar el papel crucial que desempefia una "cultura basada en
el rendimiento" en una organizacién. Se basa en cuatro pilares:

Un sentido de propésito comun,

Responsabilidad claramente establecida por los resultados,

Honestidad al informar sobre los progresos alcanzados y

Una comprensién clara de lo que significa una cultura basada en el rendimiento para cada
organismo dentro de la organizacion.

PN E

Una cultura basada en el rendimiento se logra mediante:

Asegurando un liderazgo visionario y futuro que esta presente en toda la organizacion,
Estableciendo un esquema de recompensa y reconocimiento que celebre el éxito,

Un sélido sistema de informes desarrollado para comunicar la informacién de rendimiento, y
Procesos de revisién adecuados que permiten a todas las partes interesadas participar en la

PN E

. . o o 17
retroalimentacion sobre el desempefio organizacional .

En ultima instancia, una cultura basada en el rendimiento pone el aprendizaje constante en
su centro — que va de la mano con el principio rector del Movimiento Scout de "aprender
haciendo". Con esta Caja de herramientas, hemos apuntado a poner este principio a
trabajar en las tareas de planificacidon estratégica, implementacién, monitoreo y evaluacion.
Esperamos que le resulte util en sus esfuerzos.

Grupo de Monitoreo de la estrategia del Comité Scout Mundial (2014-2017)

Mira mds alld, mucho mds de tu entorno y limites inmediatos, y
verds las cosas en la proporcion correcta. Mira por encima del nivel
de las cosas a tu alrededor y verds un objetivo mds alto y la
posibilidad de tu trabajo.

Lord Robert Baden Powell
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Notas del final

! Basado en: http://managementhelp.org/blogs/Strategic-Planning/2011/10/18/Why-You-Need-a-
plan-5-Good-reasons/

2 Para mas informacion, por favor consulte las caracteristicas esenciales del Movimiento Scout en:
https://www.Scout.org/sites/default/files/library_files/EssChar_E.pdf

3 Para mas informacion visite: https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_80.htm

* Basado en: https://www.mindtools.com/pages/article/newPPM_07.htm

> Marr, Bernard (2009): Gestién y entrega del rendimiento. Elsevier, Ltd. P 108.

® Para mas informacion visite: https://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_80.htm

7 Gufa practica de gestidn de riesgos 1SO 31000 para PYMES. Més informacién en:
http://www.ISO.org/I1SO/iso_31000_for_smes.pdf

8 Mas informacion sobre gestién de riesgos en: https://www.theirm.org/about/Risk-Management/
? Mas informacién del AMEF visite: http://ASQ.org/Learn-about-Quality/Process-Analysis-
Tools/Overview/FMEA.html

% penna, m. Robert (2011): La caja de herramientas de resultados para Organizaciones sin fines de
lucro. Una guia completa para la efectividad del programa, la medicién del rendimiento y los
resultados. John Wiley & Sons, Inc. Hoboken, Nueva Jersey. P. 308.

1 Olsen, Erica (2012): Kit de planeacion estratégica para Dummies, 2° edicién. John Wiley & Sons,
Inc. Hoboken, Nueva Jersey. P. 238.

12 para mas informacion sobre la definicién de impacto social del Movimiento Scout, ver:
https://www.Dropbox.com/s/w3iw2a68mhf8kek/si%20concept%20paper_final_Oct2015.pdf?DL=0
13 Basado en el marco de decision del indicador de rendimiento de Bernard Marr. Marr, Bernard
(2009): Gestion y entrega del rendimiento. Elsevier, Ltd. P 179.

Y Marr, Bernard (2009): 25 los indicadores clave de rendimiento que se necesitan conocer.
Educacidn de Pearson Limitada. Reino Unidos P. 20

> Departamento de desarrollo Social- Banco Mundial. Mas informacion en:
http://siteresources.worldbank.org/INTBELARUS/Resources/M&E.pdf

' Nétese que las evaluaciones formativas también se llevan a cabo al inicio de un ciclo de
proyecto/programa/estrategia, para establecer una linea de base y tener una mayor comprension
de las necesidades de una organizacion.

Y Ibid. P 213.
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