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La ONG La Ruta Solar, organizé con éxito la primera carrera de autos solares de
Latinoamérica el afio 2011 y el afio 2013 prepara dos nuevos proyectos: Desafio Cero y
Taller Solar. Junto al crecimiento, en cantidad de proyectos, que ha tenido la ONG,
durante el primer trimestre del presente afio, no ha conseguido cumplir los objetivos que
se ha planteado, lo que despierta la inquietud de su directorio por revisar la estructura
organizacional y disefiar una propuesta que permita ejecutar los proyectos a cargo la
ONG, y otros que pretende lanzar en el mediano plazo, de manera eficiente y eficaz.

El resultado esperado de este trabajo, es un diagnostico a la estructura organizacional,
un modelo organizacional y una serie de recomendaciones para su implementacion,
con el fin de contribuir al desarrollo de la estrategia y objetivos de la ONG.

La metodologia de trabajo esta compuesta por tres etapas. La primera etapa consiste
en la formacion de una base conceptual, que permita entender y determinar criterios de
disefio para evaluar la estructura organizacional. En la segunda etapa, se realiza un
planteamiento de la estrategia de la organizacién, a partir de la cual, se pueda
determinar requerimientos para el disefio de su estructura. En la tercera etapa, se
analiza y evalla la estructura actual, para identificar puntos de mejora y generar
recomendaciones de implementacion. Finalmente, en base a los criterios,
requerimientos y recomendaciones, se genera una propuesta para el disefio estructural
de la ONG.

La solucion al problema planteado, consiste en un modelo de estructura organizacional,
gue sigue una configuracion matricial, especificando dos ejes principales para organizar
el trabajo: por un lado sus proyectos y, por el otro, las principales funciones de apoyo.
De esta manera, podra desarrollar adecuadamente la estrategia planteada.
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1 INTRODUCCION

El propdsito central del trabajo, es disefiar una estructura organizacional para la
organizaciéon no gubernamental (ONG) La Ruta Solar (LRS), que permita ejecutar de
manera mas eficiente y efectiva la estrategia, y contribuya de manera eficaz al logro de
la misién de la organizacion.

El resultado esperado consiste en una propuesta de estructura organizacional,
acompafada de una serie de recomendaciones para su implementacion. Y permite a la
ONG LRS enfrentar el problema de estructuracion que ha detectado su directorio
durante el ultimo semestre, producto del crecimiento experimentado, pasando de un
proyecto Unico a un conjunto de tres.

El trabajo comienza con la entrega de los antecedentes generales para el sector
econémico y social en que se desempefia la organizacion, luego se revisan los
antecedentes de investigacion para definir los objetivos y alcances, y finalmente se
presenta el desarrollo y los resultados del trabajo.

En la primera parte del desarrollo se encuentra un marco conceptual que permite
comprender y caracterizar posteriormente la organizacion. Luego se plantea la
estrategia de la ONG y en conjunto se realiza una evaluacién de la estructura actual,
con lo que se realiza finalmente una propuesta y evaluacibn de estructura
organizacional, junto a recomendaciones para su implementacion.

1.1 Antecedentes generales
Definicion del tercer sector

Las organizaciones sin fines de lucro (OSFL) o del tercer sector se definen en base a
cinco caracteristicas compartidas: son organizaciones, son privadas, sin fines de lucro,
poseen autonomia y son voluntarias. El detalle de cada una de estas caracteristicas se
puede ver en el Anexo N: Definicion de las caracteristicas de una OSFL.

La mision de estas organizaciones generalmente atiende una necesidad social, algunas
mas explicitas como el desarrollo de la educacion, la superacién de la pobreza, la
proteccion del medioambiente, apoyo a nifios en riesgo social, y otras mas latentes
como la promocion del emprendimiento, la innovacion y el desarrollo de las pequefias y
medianas empresas, entre otros.

Caracterizacion del tercer sector

El Estudio Comparativo del Sector Sin fines de Lucro en Chile (Programas de las
naciones unidas por el desarrollo, 2006) el afio 2006 permitid, por primera vez en el
pais, dimensionar el tamafio econémico de las instituciones que componen este sector.
Segun sus resultados, Chile presenta el mayor sector sin fines de lucro de
Latinoamérica, duplicando la relacion existente en Brasil y Colombia considerando el
tamafio relativo respecto a la poblacion econdbmicamente activa.



De acuerdo a las estimaciones, el sector en Chile genera el empleo equivalente a mas
de 303 mil puestos de trabajo. Considerando sélo el empleo remunerado, representa el
2,6% de la poblacién econémicamente activa. Comparativamente, emplea al doble del
personal que el sector minero (1,3%) y dos tercios del empleo de la construccion
(8,1%). Respecto al PIB, el gasto del sector equivale al 1,5% (3000 millones de
dolares).

Chile puede ser considerado un pais de voluntarios, donde un 7% de la poblacion
adulta aporté durante 2004 parte de su tiempo al trabajo voluntario, lo que equivale al
2,3% de la poblacién econdmicamente activa o 143 mil puestos de trabajo de tiempo
completo. (Programas de las naciones unidas por el desarrollo, 2006)

Respecto a la composicion del sector segun su rol, del total de empleo que considera
trabajo remunerado y voluntario, dos tercios estan concentrados en cuatro campos de
actividad: educacion, salud, servicios sociales y desarrollo comunitario, que son
considerados roles de Servicio, el tercio restante se desempefia en el rol Expresivo.

En Chile, el sector esta financiado en un 45% por el Estado, a través de subvenciones,
contratos, transferencias y fondos concursables; nivel que supera al de otros paises de
Latinoamérica, siendo similar al de paises desarrollados. Esto se explica principalmente
por la subvencién del Estado en el sector educacional.

En relacion al nUmero de organizaciones, la asociatividad laboral (sindicatos) y la
recreacion (cultural y deportiva) son las areas mas importantes del sector. Sin embargo,
considerando la disponibilidad de recursos, el 44% se concentra en educacion. Por otra
parte el voluntariado se concentra fuertemente en cultura y recreacion, desarrollo
comunitario y medio ambiente, donde el trabajo no remunerado representa mas del
75% del empleo total del area. (Programas de las naciones unidas por el desarrollo,
2006)

Requerimientos estructurales de una OSFL

La regulacién chilena establece que los directores de una ONG deben realizar su labor
Ad Honorem a lo que se agrega el trabajo voluntario de gran parte de los miembros de
la organizacion. Estas condiciones marcan una diferencia respecto a las organizaciones
privadas con fines de lucro.

El financiamiento de estas organizaciones no es facil y generalmente se basa en
donaciones desde el sector privado o la obtencién de fondos publicos, pero también
pueden ser auto-gestionados, mediante la venta y/o comercializacion de productos y/o
servicios. En esta ultima modalidad, las similitudes con una empresa privada son
mayores, ya que se aplican todas las técnicas de marketing y comercializacion del
sector privado. (Drucker, 1999).

De esta forma se determinan tres requerimientos especiales de este tipo de
organizaciones y que deben ser considerados al momento de disefiar su estructura: el
primero tiene relacion con el reclutamiento de voluntarios, quienes deben simpatizar
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con la misidn de la organizacion y de esta manera mantener su espiritu; en segundo
lugar la importancia de la captura de recursos (financiamiento), ya que no siempre se
cuenta con un producto o servicio valorado en el mercado; y finalmente muy
relacionado al primer y segundo punto, es la exigencia de eficiencia operacional,
basada en la escases de recursos (humanos y econdmicos).

1.2 La ONG La Ruta Solar

La ONG La Ruta Solar tiene personalidad juridica de corporacién de derecho privado
sin fines de lucro, fundada el afio 2008.

La ONG LRS tiene por objetivo contribuir al desarrollo de una sociedad sustentable,
promoviendo la generacion de equipos de innovadores tecnoldgicos, a través de la
organizacion de competencias de convocatoria nacional e internacional y talleres
practicos focalizados.

En un comienzo la ONG organiz6 la Carrera Solar Atacama, competencia de vehiculos
solares e hibridos desarrollada en el desierto de Atacama que relne equipos de toda
Latinoamérica. Luego inici6 Taller Solar, que realiza talleres practicos en colegios
donde los nifios aprenden sobre este tipo de energia construyendo su propio mini auto
solar. Y este afio prepara Desafio Cero, una competencia de vehiculos eléctricos
disefiados especialmente para el transporte en la ciudad. (ONG La Ruta Solar, 2013)

Durante el afio 2011, la ONG tuvo ingresos por mas de 100 millones de pesos, con un
equipo de 2 profesionales y mas de 20 voluntarios, el afio 2012 los ingresos crecieron
en mas de un 25%, con 3 profesionales y casi 30 voluntarios. Para su tercer afio de
funcionamiento, espera mantener la tasa de crecimiento, con un equipo de 5
profesionales y mas de 20 voluntarios que colaboran en forma permanente.

En materia de financiamiento, la ONG durante sus dos primeros afos recibio
exclusivamente aportes del sector privado, principalmente empresas que, por un lado,
buscan asociar su marca a conceptos de sustentabilidad y, por otro, desarrollar
actividades de responsabilidad social empresarial (RSE) a través de la promocion del
desarrollo tecnolégico. En su tercer afio de funcionamiento, recibié un subsidio
pecuniario por parte del Estado, a través de Corfo y su linea de financiamiento para el
apoyo del ambiente emprendedor, para financiar Desafio Cero en un 80%.

El crecimiento sostenido que ha experimentado la economia chilena y las inversiones
esperadas para los proximos afios generan una demanda creciente por actividades de
responsabilidad social empresarial, impulsando la creacion de nuevas instituciones
benéficas y el crecimiento de otras como la ONG La Ruta Solar.

El Banco Central de Chile proyecta un crecimiento de la economia cercano al 5% para
el aflo 2013, y se esperan inversiones por US$ 76.007 millones en los proximos cinco
afos, donde el sector energia acumula un total de US$ 25.686 millones y el area
minera planes por US$ 25.937 millones. Ambos rubros explican el 68% de las
inversiones proyectadas en Chile hasta el 2017. La oportunidad de crecimiento que



enfrenta la ONG supone un importante desafio para el planteamiento de su estrategia y
la estructura organizacional que la soporta. (Banco Central de Chile (BCCH))



1.3 Descripcion del problema

El directorio de la ONG ha detectado que la estructura organizacional de la
organizacion, no le permite desarrollar de manera eficaz y eficiente su estrategia. El
crecimiento en la cantidad de proyectos que desarrolla la organizacion, ha complejizado
la ejecucion de cada uno de ellos, siendo necesario dividir el trabajo por areas de
especializacion y un esfuerzo en la coordinacion mayor. La diversificacion en nuevos
proyectos ha estresado la organizacion, con una nueva division del trabajo y mayores
esfuerzos de coordinacién entre las areas que dan servicios a todos los proyectos de
manera transversal.

Como consecuencia se ha visto afectada la eficiencia en el uso de los recursos y la
eficacia en la obtencion de los resultados propuestos. Esto se vuelve ain mas critico
dado el contexto nacional, con un crecimiento en la demanda por proyectos como los
gue desarrolla la ONG, derivada de:

e Crecimiento econdmico sostenido en los Ultimos afios y las proyecciones
positivas de los proximos afnos.

e Incremento en la inversidn y nuevos proyectos gque tienen un impacto en areas
de influencia importantes.

e Aumento de la conciencia energética en el pais, y el interés por las energias
renovables no convencionales (ERNC).

El directorio de la ONG ha decidido realizar una restructuracion organizacional. Se
entiende como estructura organizacional la manera en que se divide el trabajo,
asociado a la ejecuciéon de una estrategia para el cumplimiento de sus objetivos, los
mecanismos utilizados para la coordinacién de sus miembros y la forma en que se
acopla el trabajo individual, para generar los productos y servicios finales de la
organizacion.

Este trabajo contempla realizar una evaluacién de la estructura actual de la ONG,
entender su funcionamiento y plantear su estrategia, para generar una propuesta que
contribuya a mejorar el funcionamiento de la organizacion en términos de la capacidad
para desarrollar nuevos proyectos y la eficiencia al ejecutarlos. El propdésito final es
aumentar la capacidad de la organizacion para generar y desarrollar proyectos, sin que
ello implique un incremento significativo en el consumo de recursos principalmente
humanos y econémicos.

Con la investigacion se busca dar un espacio de reflexion en torno a la estructura de la
organizacién para luego proponer un disefio en base a criterios organizacionales y los
requerimientos de su estrategia, de tal manera que esté preparada para seguir
creciendo y cumpla sus objetivos estratégicos, sin pérdidas de eficiencia operacional.

Las organizaciones sin fines de lucro reaccionan de manera distinta al mercado, lo que
acentla el interés por el presente trabajo. Guarda similitudes con empresas privadas,
pero tiene particularidades que no existen en ella y le agregan complejidad.



1.4 Justificacion del proyecto

La estructura organizacional actual ha sido el resultado de un crecimiento organico
luego de la realizacién del primer evento, dos afios atras, y no ha sido disefiada en
base a la estrategia de la ONG. De hecho, esta basada en la estructura adoptada en un
comienzo, y los cambios que se han implementado responden a necesidades
individuales de sus equipos de trabajo internos.

El crecimiento de la organizacién por una parte ha traido consigo nuevas fuentes de
ingresos a través de nuevas iniciativas, pero también aumenta la demanda de las
funciones de apoyo, como por ejemplo, funciones de coordinacion, ya que los equipos
de trabajo tienen mayor cantidad de miembros o funciones de administracion y
finanzas, derivados del incremento de personal remunerado y procesos contables
asociados al proceso rendicion y control de los subsidios estatales. En forma general,
las funciones de apoyo ven incrementada la demanda interna por sus servicios, debido
al incremento general en el tamafio de la organizacién, y el directorio de la ONG percibe
gue el incremento ha sido mayor del adecuado.

En la Tabla 1 se puede ver el incremento porcentual del nimero de profesionales,
voluntarios, y los ingresos. Se pueden comparar las tasas de crecimiento y concluir que
para el afio 2012 la tasa de incremento del nimero de profesionales ha sido mayor a la
de voluntarios y los ingresos. Esta situacion durante el afio 2013 se acentla,
aumentando la participacion de la fuerza laboral de profesionales, relativa a la fuerza
laboral total, por una disminucién en la participacion de voluntarios, tanto absoluta como
relativa al total (ver Tabla 2).

Tabla 1: Tasas de crecimiento: profesionales, voluntarios e ingresos.

o N° Tasa de N° Tasa de Ingresos Tasa de
Aho Profesionales crecimiento Voluntarios crecimiento anual (MMS) crecimiento
*Esperado
2011 2 22 104
2012 3 50% 29 32% 130 25%
2013 7 133% 20 -31% 160* 23%

Fuente: Elaboracion propia.

En la Tabla 2 se muestra la fuerza laboral de voluntarios en términos de JCE?, la
participacion de los voluntarios en la fuerza laboral total, la masa salarial, la
remuneracién anual promedio? y la relacién de ingresos sobre el total de JCE.

! JCE: Jornada Completa Equivalente. Es la razén entre las horas de trabajo de un colaborador, sobre las
horas de una jornada de trabajo completa de 45 horas semanales. El trabajo de un voluntario estandar
son 10hrs a la semana.

> Remuneracién Anual Promedio, considera el salario de profesionales y una asignacion (transporte,
alimentacion, gastos) promedio anual de $600.000 por colaborador voluntario.
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Tabla 2: Evolucién de la fuerza laboral voluntaria, y relacion con ingreso anual.

AfRo JCE JCE Participacion Masa Salarial | Remuneraciéon Anual | Ingreso anual
Voluntarios | Total Voluntarios Anual MM$ promedio MM$/JCE MM$/JCE
*Esperado Total
*Esperado
2011 4.9 6.9 71% 25 3.6 15.1
2012 6.4 9.4 68% 44 3.9 13.8
2013 4.4 11.4 39% 69* 5.2 16.9*

Fuente: Elaboracion propia.

Segun la informacion de la Tabla 2, la participacién de voluntarios ha disminuido
constantemente, siendo una alerta para el directorio ya que son parte importante del
funcionamiento de la ONG. También se puede ver que la fuerza laboral total, medida en
JCE, ha tenido un crecimiento permanente, como también la remuneracion promedio.

En términos porcentuales, del afio 2011 al afio 2013 la remuneracion promedio se
incrementd en un 44% vy el ingreso promedio un 12%, por cada JCE (ver Tabla 2). Esta
situacién refleja una pérdida de eficiencia en la ONG desde la realizaciéon de su primer
proyecto a la fecha.

El funcionamiento de la ONG durante el primer trimestre del presente afio no ha
cumplido con los objetivos propuestos por su directorio, o que ha despertado el interés
por revisar su estructura y funcionamiento.

La direccion de la ONG se ha propuesto crecer en numero de proyectos y beneficiarios
de ellos, lo cual requiere de un plan estratégico que permita cumplirlo. Sin embargo,
también requiere de una estructura adecuada que la acompafie durante el proceso de
ejecucion de su estrategia. En este punto se debe tener muy presente las
caracteristicas de la ONG, como su juventud como organizacién, la juventud de sus
miembros y la participacion voluntaria de la mayoria de los miembros en las distintas
areas de apoyo y proyectos.

El trabajo permitird asegurar la convivencia en la organizacion, es decir, la correcta
articulacion del trabajo de sus miembros y unidades, lo que ademas involucra asegurar
su viabilidad econémica en el tiempo, y con ese propésito se plantean los objetivos del
trabajo.




1.5 Objetivos y resultados esperados

Obijetivo general

“Disefiar una estructura organizacional para la ONG La Ruta Solar, que contribuya
eficazmente a la ejecucion de su estrategia”.

Objetivos especificos

1.

2.

ok

Revisar conceptos y metodologias de estrategia y estructura organizacional, para
determinar criterios, distinciones y modelos basicos para el disefio.

Definir la estrategia de la ONG y determinar los requerimientos de estructura
organizacional que la hagan viable.

Diagnosticar la estructura organizacional actual, utilizando criterios, distinciones
bésicas y los requerimientos estructurales de la estrategia.

Proponer y evaluar una alternativa de disefio estructural.

Caracterizar la propuesta de estructura organizacional, y desarrollar
recomendaciones para su implementacion.

Resultados esperados

1.

ok w

Base conceptual con la cual analizar y entender la estrategia y estructura de una
organizacion.

Identificacion de los factores de la estrategia mas importantes para el disefio de
la estructura organizacional de la ONG.

Diagnostico de la estructura organizacional actual de la ONG.

Evaluacion de alternativa de estructura organizacional.

Modelo estructural propuesto y recomendaciones para su implementacion.



1.6 Metodologia

La metodologia de trabajo se compone de tres etapas (ver Figura 1), para finalmente
desarrollar un modelo de estructura organizacional para la ONG La Ruta Solar.

Figura 1: Diagrama de la metodologia de trabajo.

Criterios,

modelos y Planteamiento de

distinciones para | |a estrategiay a Detectar las

el disefo partir de ella definir | Inconsistencias
organizacional y | requerimientos entre la estrategia y

el planteamiento | estructurales. la estructura.
de la estrategia Determinar factores

del entorno que
influyen en la
estructura.

Fuente: Elaboracion propia.

La primera etapa corresponde a la metodologia para el cumplimiento del objetivo 1: Se
revisan conceptos y metodologias de estrategia y estructura organizacional, para
determinar criterios, distinciones y modelos basicos para el disefio. Para ello se procede
de la siguiente manera:

En primer término se describen distinciones para el planteamiento de la estrategia,
en base a la metodologia propuesta por Hax y Majluf (1996), que incluye una
definicion de la vision y misién de la organizacion, un andlisis del entorno y un
analisis interno con el fin de determinar la posicion competitiva de la organizacién
dentro de la industria. El andlisis externo se realiza en base a la evaluacion del
atractivo de la industria, basado en la metodologia de las cinco fuerzas propuesta
por Michael Porter. El analisis interno se realiza en base a una evaluacion de la
cadena de valor, segun la metodologia del mismo autor, para identificar las
fortalezas y debilidades del negocio.

Una vez determinado el atractivo de la industria y la fortaleza del negocio, se
identifica la posicion competitiva de la organizacién y se plantea la estrategia mas
adecuada, basada en la busqueda de elementos diferenciadores o en conseguir el
liderazgo en costos. Segun el enfoque de la estrategia, se derivan programas de
accion generales y especificos conformados por un conjunto de acciones a seguir
por parte de las unidades de la organizacion.

A continuacién, y para lograr entender la estructura organizacional se definen los
modelos basicos de configuracion: funcional, divisional y matricial. También se



describen, en base a la metodologia propuesta por H. Mintzberg, las cinco partes de
la organizacion, los mecanismos de coordinacion y los factores del entorno.
Mintzberg propone nueve parametros de disefio, organizados en cinco grupos:
disefio de puestos, disefio de la superestructura, disefio de los enlaces laterales y el
disefio del sistema decisor.

e Finalmente, los distintos pardmetros de disefio propuestos permiten organizar y
contrastar los requerimientos estructurales que se derivan a partir del planteamiento
de la estrategia, del analisis del entorno y del analisis de la estructura actual.

La segunda etapa corresponde a la metodologia para el cumplimiento del objetivo 2: Se
define la estrategia de la ONG y se determinan los requerimientos de estructura
organizacional que la hagan viable. Para ello se utiliza la metodologia de Hax, Majluf y
Porter. A partir de ella, se determinan requerimientos para el disefio e implementacion
de la estructura organizacional, los cuales son clasificados y ordenados segun los
nueve parametros de disefio de estructura organizacional propuestos por Mintzberg. De
esta manera se vincula en forma préactica la estrategia y la estructura.

La tercera etapa corresponde a la metodologia para el cumplimiento del objetivo 3: Se
diagnostica la estructura organizacional actual, utilizando criterios, distinciones basicas
y los requerimientos estructurales de la estrategia. Para ello se realiza una evaluacion
de la estructura actual, para identificar aspectos de mejora, detectando inconsistencias
entre la estrategia y estructura, e implementarlos en la propuesta de disefio. También
se analizan los factores del entorno que modelan la estructura organizacional.

Finalmente esta la metodologia para el cumplimiento de los objetivos 4 y 5: Se propone
y evalla una alternativa de disefio estructural y se caracteriza la propuesta de
estructura organizacional, junto con ello, se derivan recomendaciones para Su
implementacion. Una vez construida una base conceptual compuesta por criterios,
distinciones y modelos béasicos de las configuraciones estructurales, y una base de
requerimientos derivados de la estrategia, el analisis de la estructura actual y del
entorno, se genera y propone un modelo organizacional acompafiado de una
descripcion de su funcionamiento. Los conceptos, criterios y distinciones desarrollados,
permiten evaluar la estructura del modelo propuesto en forma previa y definir
recomendaciones para su implementacion.
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2 MARCO CONCEPTUAL
2.1 Estrategia

El concepto de estrategia no es simple de definir, ya que tiene elementos que tienen
validez universal y que pueden aplicarse a cualquier organizacién, mientras que otros
dependeran en forma importante de su naturaleza.

Existen diversas dimensiones para el concepto de estrategia, en (HAX, y otros, 1996)
se enumeran algunas de ellas y luego se propone una definicion global:

e [Es un patron de decisiones coherente, unificador e integrativo

e Determina y revela el propdsito organizacional en términos de objetivos a largo
plazo, programas de accién y prioridades en la asignacion de recursos.

e Selecciona los negocios de la organizacion o aquellos en los que va a estar.

¢ Intenta lograr una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus negocios
respondiendo adecuadamente ante las amenazas y oportunidades en el medio
ambiente, y las fortalezas y debilidades de la organizacion.

e Abarca todos los niveles jerarquicos de la organizacion (corporativo, de negocio y
funcional).

e Define la naturaleza de las contribuciones econdémicas y de otros tipos que se
propone hacer a los grupos de interesados en la organizacion.

Los grupos a quienes afectan las acciones de la organizacion son los grupos de
“stakeholders”, por lo tanto el objetivo ultimo de la estrategia debiera dirigirse al
beneficio de ellos. Planificando y ejecutando acciones en varios niveles de la
organizacién (puede ser a nivel de funciones, de negocio o corporativo).

2.1.1 Mision, vision y filosofia organizacional

La visién responde la pregunta ¢Qué quiere ser? Es una imagen del futuro que ve la
organizacioén, que clarifica su direccion y ayuda a sus miembros a comprender por qué y
como ellos deben apoyar la organizacién. La vision estd compuesta principalmente por:

La mision de la organizacion

La segmentacién de negocios

La estrategia horizontal (interaccion entre negocios de la organizacion)
La filosofia organizacional

Temas especiales con importancia estratégica
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La filosofia de la organizacion es una parte sutil pero fundamental de su vision. Una
vision bien formulada esta compuesta por:

e Una articulacién de la relacion entre la organizacion y sus grupos de interés:
empleados, clientes, accionistas, acreedores, proveedores, comunidades y
gobierno.

e Una definicion de los objetivos generales del desempefio que se espera de la
firma, expresados generalmente en términos de crecimiento y rentabilidad.

e Definicion de politicas corporativas basicas, respecto a estilos de gestion,
politicas organizacionales, gestion de recursos humanos, politicas financieras,
marketing y tecnologia.

e Una declaracion de los valores corporativos: ética, creencias y reglas de
conducta personal y corporativa.

La vision se ve profundamente afectada por cambios en el medio externo, como por
ejemplo, nuevas tendencias en practicas de gestion. Estos temas toman relevancia y se
hacen parte de la vision de la organizacibn como temas con importancia estratégica.

2.1.2 Lamisiony su rol de lider en OSFL

La mision de la organizacion responde a la pregunta. ¢Por qué existe? Y es una
declaracion del ambito actual y futuro de productos, mercados y cobertura geogréfica.
Define el dominio competitivo en términos del alcance del negocio y las competencias
Unicas, que determinan las capacidades clave del negocio, como también el modo de
lograr el liderazgo competitivo.

Las organizaciones sin fines de lucro son analogas a una empresa, pero la diferencia
mas importante y fundamental es la razén de existencia. Las organizaciones SFL
existen para cumplir una misién social, que tiene por objetivo en el largo plazo generar
un impacto positivo en la sociedad, y también debe tener resultados a corto plazo. La
mision actia como el aglutinante de este tipo de organizaciones y no los lideres dentro
de ella. El lider tiene la responsabilidad de comunicar y acercar la misién a todos los
miembros, pero es la misién lo que mantiene viva la organizacién, un lider no es més
importante que la misién que persigue.

Una correcta formulacion de la mision en una organizacion debe ser operativa y
aterrizar el objetivo de largo plazo en acciones concretas y precisas. De manera
contraria una mision que no sea concreta seria una declaracién de buenas intenciones,
gue no tiene nada de malo pero deja de lado la responsabilidad de mantener unida y
alineada la organizacion que la persigue.

La misién debe verbalizar lo que la organizacion quiere concretamente hacer, para que
de esta manera los colaboradores tengan clara la contribucion que realizan
cotidianamente al cumplimiento de los objetivos.
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Para que una organizacion sea efectiva en sus logros, la mision debe ser traducida de
manera tal que las acciones de los individuos estén alineados con ella, y el proposito de
los sistemas de gestion es justamente asegurar que ello ocurra.

Peter Drucker en (Drucker, 1999) especifica que una mision exitosa debe cumplir con
tres requisitos indispensables. El primer requisito es que la mision tenga presente las
fortalezas y el rendimiento de la organizacion: ya que ninguna organizacion puede
hacer todo, es necesario concentrarse en aquello que se sepa hacer y se haga bien. En
segundo lugar es necesario que permita ver las oportunidades y necesidades del
entorno. Finalmente y muy correlacionado con el segundo requisito es que esas
oportunidades sean las adecuadas para la organizacion: desde el punto de vista de la
creencia que tiene la gente de la misma, debe ser un objetivo que los comprometa. Un
esquema de los tres requisitos propuestos por Drucker se puede ver en la Figura 2.

Por lo tanto Drucker declara que la direccion de una institucién sin fines de lucro y su
mision requiere abordar tres cosas: oportunidades, competencia y compromiso, y afirma
que en el caso contrario sera un fracaso, basicamente porque la mision es lo mas
importante y la que mueve y compromete los recursos humanos dentro de la
organizacién, que hacen que sea posible el cumplimiento del objetivo por el cual existe.

Figura 2: Tres ejes de la mision de la organizacion.

MISION

Fuente: Elaboracion propia.

2.1.3 Estrategia de negocio

La estrategia se refiere a la forma de posicionar el negocio, a fin de responder
efectivamente a la necesidad de un cliente de un modo superior a la oferta de los
competidores.

La estrategia es un paso en un continuo légico que va desde la definicion de alto nivel
de la misién hasta la definicion del trabajo desarrollado por los operadores directamente
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vinculados con los clientes o beneficiarios y por aquellos que trabajan dando el soporte
en la organizacion (areas de apoyo).

Esta se desarrolla y evoluciona en el tiempo para hacer frente a las condiciones
cambiantes del entorno e implica el movimiento desde su posicion actual hasta un
futuro deseable, pero incierto. Dado que la organizacibn nunca ha estado en esa
posicion futura, su camino proyectado para llegar comprende una serie de hipotesis
ligadas entre si, que requieren identificar las actividades que conduciran hacia los
resultados esperados.

La estrategia de negocios se expresa como una coleccion de programas generales de
accion derivados de:

o Directrices estratégicas de la organizacion y desafios de planificacion dirigidos al
negocio.

e Cambios en la mision del negocio.

e Oportunidades o impactos potencialmente adversos encontrados en el andlisis
de medio externo.

e Fortalezas basicas y principales debilidades identificadas en el escrutinio interno
y analisis competitivo.

Las directrices estratégicas son un conjunto de requerimientos pragmaticos que sirven
como desafio para el desarrollo de las proposiciones estratégicas de negocio y
principales areas funcionales de la organizacion. Para determinarlas, es necesario
contar con la visibn de la organizacion, que provee el marco conceptual para la
generacion de la estrategia, un analisis externo a nivel corporativo y el escrutinio a nivel
corporativo.

Unidad estratégica de negocio

Una unidad estratégica de negocios (UEN) es una unidad de la organizacion o foco de
planificacion, que agrupa una serie claramente diferenciada de productos o servicios
gue son vendidos a grupos uniformes de clientes, haciendo frente a un nimero bien
definido de competidores.

e Competidores: La unidad de negocios debera tener un solo conjunto de
competidores.

e Precios: Todos los productos incluidos en una unidad de negocios son afectados
en forma similar por cambios de precios.

e Clientes: Las unidades de negocios deberan tener un solo conjunto de clientes
bien definidos.

e Calidad-estilo: En una unidad de negocios definida adecuadamente, el cambio
en calidad y estilo afecta a todos los productos en forma similar.

e Sustitutos: Todos los productos en una unidad de negocios deberan ser
sustitutos relativamente cercanos. Tampoco debiera haber un claro sustituto en
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unidades de negocios diferentes, puesto que ello indicaria la necesidad de
unificar productos en la misma unidad.

e Traspaso o liquidacion: Todos los productos incluidos en una unidad dada de
negocios deben tener autonomia y ser capaces de sustentarse solos en caso de
desinversion.

Formulacién de la estrategia para UEN

Segun Porter, Hax y Majluf hay tres elementos basicos que conducen la formulacion e
implementacion de la estrategia de negocio:

e La mision del negocio.
e El atractivo de la industria a la que pertenece el negocio.
e La posicién competitiva del negocio dentro de la industria.

Figura 3: Elementos de la estrategia a nivel de negocio.

eAmbito del producto y mercado. Posicion geogréfica.

e|dentificacion de las competencias, para alcanzar el liderazgo
competitivo.

eDesempefio pasado y proyecciones a futuro.

e|dentificacién de factores externos que contribuyen al atractivo de la
industria (ej: Marco legal).
eEvaluacion del atractivo de la industria.

eDesempefio pasado y proyecciones a futuro.

e|dentificacion de factores internos criticos para lograr una ventaja
competitiva.

eEvaluacion general de la posicién competitiva.

eEstrategia de negocio: Programas generales de accion.
*Programacion estratégica: Programas especificos de accion.

eAsignacion de presupuestos.
eDefinicion y medicion de indicadores de resultado.

Fuente: Elaboracion basada en (HAX, y otros, 1996)

Los elementos principales que componen el proceso de formulacion una estrategia de
negocio se pueden ver en la Figura 3. Una vez resuelto el problema de la identificaciéon
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de las unidades estratégicas de negocio, la primera tarea consiste en definir la mision
del negocio, expresada en términos del ambito de productos, mercados y areas
geograficas, asi como el modo de identificar y potenciar competencias criticas que
permitan desarrollar y asegurar ventajas competitivas sostenibles. Luego, se debe
realizar un andlisis externo que conduce a la identificacion de oportunidades y
amenazas para el negocio (atractivo de la industria), y el escrutinio interno que lleva a
determinar las debilidades y fortalezas de la unidad de negocio (ventaja competitiva).
Una vez que estas tres actividades son llevadas a cabo correctamente, conducen
naturalmente al desarrollo de la estrategia de negocios, que se materializa en una serie
de programas generales y especificos de accion en un plazo determinado. La
organizaciobn avalla los programas de accion segun la estrategia corporativa,
asignando recursos Yy prioridades a cada uno de ellos con el fin de conseguir un objetivo
en indicadores de desempefio.

Atractivo de la industria: Las cinco fuerzas de Porter

Se puede definir una industria como un grupo de firmas que ofrecen productos o
servicios sustitutos cercanos unos de los otros. En una industria las firmas compiten
directamente unas con otras.

Michael Porter introdujo una metodologia para el analisis de los sectores industriales,
representado en cinco fuerzas que actdan sobre la organizacion y determinan su
estrategia. Las cinco fuerzas de Porter se pueden ver en la Figura 4 y se describen a
continuacion:

e Amenaza de nuevos competidores: El ingreso de nuevos actores puede ser un
factor determinante en el éxito de una organizaciéon. Uno de los aspectos mas
relevantes en este ambito son las barreras de entrada, que pueden ser por
economias de escala, altos requerimientos de capital, una alta diferenciacién del
producto o acceso a cadena de distribucién, por ejemplo.

¢ Rivalidad entre competidores: La rivalidad entre competidores es alta cuando uno
de los actores siente la presion o ve la oportunidad de mejorar su posicion, en
estos términos se traduce en un mayor dominio del mercado o una mayor
rentabilidad asociada a una guerra de precios, un crecimiento acotado del
mercado, gran cantidad de competidores, o fuertes barreras de salida, entre
otras.

e Productos sustitutos: Los productos sustitutos producen una gran presion sobre la
organizacién, especialmente si estan sujetos a mejoras y disminucion de su costo
0 son producidos por sectores industriales con alta rentabilidad.

e Poder negociador de los clientes: Clientes con alto poder de negociacion
generardn presion sobre la rentabilidad de la industria, exigiendo mejor servicio y
calidad al mismo tiempo de una reduccion de costos, haciendo competir a la
industria.

e Poder negociador de los proveedores: De la misma forma en que compiten en un
sector industrial motivados por el poder negociador de sus clientes, un proveedor
con poder de negociacion genera presion al elevar los costos de los insumos
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necesarios para generar el bien o servicio de la industria, costo que si se traduce
al cliente puede haber una pérdida de competitividad.

Figura 4: Diagrama cinco fuerzas de Porter.

Amenaza de
nuevos
competidores

Poder
negociador de Rivalidad entre

Poder de
negociacion de

los competidores .
los clientes

proveedores

Productos
sustitutos

Fuente: (Porter, 1982)

Ventaja competitiva: la cadena de valor

La metodologia de trabajo contempla el analisis de la cadena de valor propuesto por
Michael Porter y que se ilustra en la Figura 5. El objetivo es realizar un analisis que
permita identificar oportunidades de diferenciacién, que permiten a su vez mejorar el
margen obtenido por los productos o servicios. El margen es la diferencia entre los
costos y el valor cobrado por un producto o servicio.

Figura 5: Modelo de andlisis de la cadena de valor propuesto por Michael Porter.

1.Infraestructura de la ONG
2.Administracion de Recursos Humanos

3.Desarrollo de tecnologia

4.Compras y abastecimiento

1.Logistica 2 Produccion 3.Log|§tlca 4.Marketing 5 Postventa
de entrada de salida y ventas

Fuente: (Porter, 1982)

Con el modelo propuesto por Michael Porter se puede analizar el desempefio de la
organizacion con foco en cinco actividades primarias y cuatro actividades de apoyo,
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donde cada una de ellas son fuentes potenciales de ventajas competitivas, aspecto que
se desea tener presente en el proceso de disefo de la estructura organizacional.

Posicién competitiva

Existen dos tipos fundamentales de ventajas competitivas: bajos costos o
diferenciacion. Ambas estrategias pueden ser combinadas, pero debe ser uno el foco
estratégico.

Los bajos costos vienen dados por la capacidad de la empresa de disefar, fabricar y
comercializar un producto comparable mas eficientemente que sus competidores. A
precios iguales a los de los competidores, costos mas bajos se traducen en
rendimientos superiores. La diferenciacion es la capacidad de brindar al comprador un
valor superior y Unico en términos de calidad, caracteristicas especiales y postventa del
producto.

Una ventaja competitiva de cualquiera de estos dos tipos se traduce en una
productividad mas alta que la de los competidores. La otra variable que influye en el
posicionamiento es el &mbito competitivo y su alcance, esto es la amplitud del objetivo
de la empresa en el sector. El alcance de los productos o servicios (variedades, tipos,
entre otros); el tipo de mercado atendido y las zonas geograficas en las que patrticipa,
entre otros.

Las empresas de una misma industria pueden escoger ambitos competitivos diferentes
y puede ser amplio o reducido. EI ambito de competencia también esta4 asociado la
amplitud de la segmentacion de mercado del negocio. Por ejemplo, una segmentacion
gruesa, de pocos segmentos, resultara en un ambito competitivo amplio (segmentos de
mayor amplitud).

Estrategias genéricas

Las estrategias genéricas dependeran del ambito competitivo, la ventaja competitiva
mas importante y la naturaleza del mercado. En la Tabla 3 se puede ver una
distribucion de las estrategias genéricas segun estos factores.

Estrategia de liderazgo en costos: se concentra en la fuerte reduccion de los costos,
basicamente controlando la eficiencia y aprovechando fuertemente las economias de
escala y evitando cuentas de clientes marginales. Esta estrategia es predominante en
mercados donde los productos o servicios son poco diferenciados entre si y el precio
estd dado por el mercado. Y el camino para conseguir incrementar el margen es la
reduccion de los costos.

Estrategia de diferenciacion: busca el desarrollo de un producto o servicio considerado
anico en toda la industria y valorado por los clientes, permitiendo un cobro mayor por él.
Puede estar asociada al trabajo de la imagen de marca, garantias, redes amplias de
distribucion y la asociacién de la emocionalidad.
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La estrategia de focalizacion: consiste en concentrarse en un segmento en particular
dentro del mercado. Las estrategias genéricas de diferenciacion y de bajo costo
apuntan al logro de esos objetivos a través de toda la industria, mientras que la
estrategia de focalizacion lo hace en segmentos especificos del mercado.
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Tabla 3: Estrategias genéricas segun ambito competitivo y ventaja competitiva principal.

AMBITO

c>) VENTAJA COMPETITIVA

E BAJOS COSTOS DIFERENCIACION

'5'% OBJETIVO AMPLIO Liderazgo en costos Diferenciacion

8 OBJETIVO REDUCIDO Foco en costos Foco en diferenciacion

Fuente: (Porter, 1982)

Las directrices estratégicas genéricas, en base a la fortaleza del negocio y el atractivo
de la industria, es pueden ver en la Tabla 4.

Tabla 4: Matriz de acciones estratégicas en segun la fortaleza en el negocio y el
atractivo de la industria.

Fortaleza del negocio

Atractivo de la industria
Alto Medio Bajo

Alto Inversiéony Crecimiento Selectividad:
crecimiento: selectivo: Mantener la posicion,
Crecer, buscar el Identificar segmentos | buscando flujo de dinero
dominio y maximizar la | de crecimiento e e invertir a nivel de
inversion. invertir fuertemente mantencion.

para mantener la
posicion.

Medio | Crecimiento Selectividad: Recolectar, desinvertir:
selectivo: Identificar los Reducir oferta, minimizar
Evaluar el potencial de | segmentos de la inversion y preparar la
liderazgo via la crecimiento, desinversion.
segmentacion. especializarse e

invertir
selectivamente.

Bajo | Selectividad: Recolectar y Recolectar, desinvertir:
Especializarse, buscar | desinvertir: Confiar en las
nichos y considerar Especializarse y habilidades de los
adquisiciones para buscar nichos, evaluar | gerentes para buscar
mejorar la posicion la salida del negocio. | generadores de dinero,
competitiva. desinvertir y programar

la salida del negocio.

Fuente: (HAX, y otros, 1996).
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Definicion de programas generales y especificos de accion

Los programas de accion general son planes de trabajo que resuelven los temas o
tareas a las que tiene que hacer frente la organizacion. Esto incluye la correspondiente
asignacion de responsabilidades y definicion de mediciones de desempefio. Las tareas
corporativas son aquellas que requieren del ambito total de la organizacion para ser
abordadas, si se delegan a una unidad no seria posible llevar a cabo las
compensaciones entre los beneficios recibidos por la misma unidad y los efectos
adversos sobre las otras unidades de la organizacion. A nivel corporativo, en (HAX, y
otros, 1996) se identifican diez tareas:

e La mision de la firma: Seleccion de dominios competitivos y de la manera de
competir.

e Segmentacion de negocio: Seleccion de enfoques organizacionales y de
planificacion

e Estrategia horizontal: La busqueda de coordinacion entre unidades de negocio.

e Integracion vertical: Definicion de los alcances de la organizacion, cuando
comprar o cuando hacer.

e Filosofia de la organizacion: Definicion de la relacion entre la organizacion y sus
grupos de interés.

e Problemas estratégicos especiales: Temas claves de preocupacion en el largo
plazo.

e Postura estratégica de la empresa: Identificacién de las directrices estratégicas,
desafio de planificacion, funcional, de negocio y corporativa. Y objetivos de
desemperio.

e Gestion de la cartera de negocios: Asignacion de prioridades para la asignacion
de recursos e identificacion de oportunidades de diversificacion y desinversion.

Y las tareas mas relacionadas con la implementacién de la estrategia y la estructura
organizacional:

e Disefio de estructura organizacional y sistemas administrativos: Ajuste de la
estructura organizacional, procesos de gestidn y sistemas acorde a la cultura de
la organizacion, para facilitar la implementacién de la estrategia.

e Manejo de recursos humanos de personal clave: Seleccion, desarrollo,
evaluacion, recompensa y promocion.

Las funciones que desempefia la organizacion, también deben ser tratadas de forma
estratégica. Abordar las funciones estratégicamente significa estar consciente de lo que
estan haciendo los competidores en términos de desarrollo de capacidades singulares y
de ser capaz de equiparar o sobrepasar sus competencias, es decir, es necesario hacer
uso de os mismos conceptos aplicados a nivel de negocio para tratar las funciones de
tal manera de lograr una ventaja competitiva sostenible.

Los programas de accion especificos, son planes de trabajo a nivel funcional, y no solo
representan en términos concretos los compromisos estratégicos funcionales, sino que
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también reunen todos los factores relevantes en una expresién coherente de estrategia
funcional (tratado con mas detalle en el punto 2.1.5), consistentes con los objetivos de
la estrategia a nivel corporativa y de negocio.

2.1.4 Estrategia corporativa

A nivel corporativo, la estrategia se puede estructurar de la misma forma que a nivel de
negocio. De esta manera la primera actividad es la fijacion de un foco estratégico sobre
el cual se formulara la estrategia. Luego se realiza una recopilacion de informacion
externa a la organizacion que se esta analizando, posteriormente se debe reflexionar
sobre como posicionar la organizacion en el medio en que se desempefia, con el fin de
lograr una ventaja competitiva. Finalmente se determinan directrices estratégicas y
objetivos de desempefio corporativo asociados a planes de accion general.

Figura 6: Esquema del proceso de formulacién de la estrategia corporativa.

eLa organizacion.

eEscenarios econdmicos.
¢Andlisis de sectores industriales y mercados.
eTendencias, en tecnologia, recursos humanos, politicas publicas y legales.

eSegmentacidn de negocio. Integracion vertical.
eFilosofia de la organizacion.
eProblemas estratégicos especiales.

eDirectrices estratégicas.
eDesafios de planificacién.
*Objetivos de desempefio.

eGestion de la cartera de negocios.
eDefinicion de la estructura organizacional y sistemas de gestidn.

Fuente: Elaboracion basada en (HAX, y otros, 1996).
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Alternativas de crecimiento

El crecimiento es el principal motor generador de cambios dentro de cualquier
organizacion, y existen diversas formas de abordarlo desde la estrategia y la estructura
organizacional. En (HAX, y otros, 1996) se discute el tema y se pueden sacar algunas
conclusiones, que se explican a continuacion.

La primera y mas evidente estrategia de crecimiento es la expansion de un negocio
existente dentro de su estructura actual y su combinacién producto-mercado. Este
mecanismo se logra a través de una mayor penetracion en el mercado, lo que se
traduce en una mayor cantidad de ventas y la posible expansion geogréfica. Ademas
son posibles las expansiones a otros rincones del mercado para ser atendidos con el
mismo producto/servicio y por otro lado se puede lograr a través de la ampliacion de la
linea de produccion, aumentando la capacidad.

El paso logico siguiente en materia de crecimiento es la integracion vertical, que resulta
muy atractiva en el momento en que se quiere maximizar la cantidad de valor agregado.
Esta implementacién puede traer consigo multiples dificultades, pero es inminente su
adopcion si asi lo hace la competencia.

El siguiente paso para lograr el crecimiento es la diversificacion, que puede ser
relacionada o no. Cuando la diversificacion esta relacionada generalmente cuenta con
el apoyo experto y se comparte una parte, principalmente la mejor lograda, de la
cadena de valor, extraida de un negocio para ser implementada en otro. La segunda
opcion de diversificacion no relacionada se llama de conglomerado y consiste en el
tratamiento conjunto de distintas ofertas de valor, que pueden o no compartir algin
elemento del proceso o de la cadena de valor.

En torno al Ultimo punto mencionado, es importante mantener un adecuado equilibrio
entre crecimiento por penetracion y por diversificacion, ya que el exceso de alguno de
los dos puede resultar en problemas. En el primer caso, una estrategia de penetracion
debe ir de la mano de una profundidad del mercado adecuada, o de la capacidad para
abordarla. En el segundo, la diversificacién puede terminar en esfuerzos desalineados y
perder facilmente el rumbo de la propuesta global de valor, desviando la atencion de
donde debe estar realmente.

Finalmente vale la pena mencionar la importancia que tiene la existencia de una
correcta evaluacion de las oportunidades alrededor de la organizacion, asi se permite
escoger la estrategia de crecimiento mas adecuada, y de la misma manera, como se ha
mencionado anteriormente, la eleccibn de una correcta estrategia tiene un efecto
finalmente en el desarrollo de la estructura organizacional, la que debe estar alineada.

En la Figura 7 se pueden ver esquematicamente las alternativas de crecimiento y
diversificacién, como una guia para la evaluacion del futuro de la organizacion.
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Figura 7: Alternativa de crecimiento y diversificacion: guias para evaluar el campo futuro
de la firma.

Productos y mercados
existentes: Expansion
geografica y penetracion

de mercado

Cambios de producto-
mercado y de la
cobertura geografica

Productos existentes a
nuevos mercados

Nuevos productos a

Expansion en negocios mercados existentes

existentes

Progresiva: Acercandose
a los clientes

Integracion vertical
Alternativas de (Expansidn de la cadena

crecimiento de valor)

Regresiva: Acercandose a
los proveedores

Relacionada (Estrategia
Horizontal)

Diversificacion en nuevos
negocios

No relacionada
(Conglomerado)

Fuente: (HAX, y otros, 1996)

2.1.5 Estrategia funcional

Un concepto fundamental para la formulacion de la estrategia funcional es la unidad
estratégica funcional (UEF). Al igual que en la formulacién de la estrategia de negocios,
una unidad estratégica de negocios es una agrupacion diferenciada de productos o
servicios vendido a un conjunto definido de clientes, que enfrenta a un grupo definido
de competidores. Cada funcion de la organizacion se puede agrupar en una UEF, la
gue representa un foco de atencion que guia el analisis de cada funcion particular.

Una forma de identificar las unidades estratégicas funcionales (UEF) claves de una
organizacion es tomar en consideracion la propuesta realizada por Porter para el
analisis de la cadena de valor, y agrupar las actividades, que se pueden ver en la
Figura 5, segun las funciones méas importantes de la organizacion.

Basado en el MIT 100K Competition, una competencia de disefio de planes de negocio,
se pueden definir en forma genérica los siguientes planes funcionales y las tareas
especificas de un negocio:
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e Plan de marketing y ventas: Llegada al mercado, precio, técnicas de venta,
politicas de servicio, garantias, promocion, publicidad y distribucion.

e Planes de desarrollo y disefio: Tareas de desarrollo, riesgos y dificultades, planes
de contingencia, mejoras de productos, herramientas y proceso de disefio,
aspectos de propiedad intelectual.

e Plan de recursos humanos: Disefio organizacional, gestién de personal clave,
compensaciones, incentivos, derechos y restricciones de otros socios, directorio.

e Plan de operaciones: Tactica de operaciones y produccion, instalacion de
oficinas, inventarios, organizacion de la fuerza de trabajo, aspectos legales y
regulatorios, dificultades, riesgos y planes de contingencia.

e Plan financiero: Contabilidad y balances, estado de resultados, analisis de flujos
de caja, equilibrio de produccién, control de costos y planificacion financiera.

La estrategia corporativa define los requerimientos basicos que la estrategia funcional
tiene que atender, especifica las metas y los campos de aplicacién de la estrategia
funcional. Del nivel corporativo los mayores aportes provienen de la declaraciéon de la
mision de la organizacién, especialmente en la manera central de competir. Y a partir de
ella se identifican roles criticos a desempefiar por cada funcién en el desarrollo de una
ventaja competitiva en particular. Ademas las directrices estratégicas se traducen en
guias de accion especificas que afectan al tipo y naturaleza de los desafios funcionales,
provenientes del nivel corporativo y, como resultado de ello, todas las funciones se
interrelacionan en gran medida entre si.

De la misma forma, las estrategias de negocio también tienen un destacado impacto
funcional, la declaracién de la misiébn del negocio tiene una relevancia similar a la
mision de la organizacion, con la salvedad que tiene implicancias funcionales mas
precisas y detalladas. Asi, el objetivo central es apoyar la posicién competitiva deseada
por la unidad de negocio, relacionando los desafios de negocio para cada funcion
individual, completamente alineado con los programas de accidn general y especificos
desarrollados a nivel de negocio. Por lo tanto, durante el proceso de formulacién de la
estrategia de negocios se requiere identificar todo el apoyo funcional necesario,
produciendo el conjunto mas critico de requerimientos funcionales. De esta manera se
puede visualizar claramente que la estrategia funcional no puede ser generada
independientemente de los negocios que pretende apoyar.

2.1.6 La estrategia en OSFL

La estrategia en OSFL toma un rol importante: es la planificacion de las acciones para
alcanzar el objetivo y la misién, y no la definicion del resultado esperado. Siempre esta
asociada a acciones planificadas y coherentes, y tareas que deben completarse con un
resultado como objetivo, que en su conjunto iran contribuyendo al cumplimiento de la
mision.

La estrategia por otro lado no toma decisiébn con anticipacién, sino que determina los
mecanismos para enfrentar las oportunidades y luego tomar decisiones en la marcha
conforme se desarrolla la estrategia. La recomendacion es mejorar lo que ya se hace
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bien, definir una estrategia de mejoramiento, es declarar que se quiere avanzar siempre
y hunca detenerse como organizacion.

Junto con lo anterior se requiere de una medicion de los resultados para determinar la
mejora, y los resultados, especialmente en organizaciones sin fines de lucro, no
necesariamente se miden en forma cuantitativa, sino también en forma cualitativa. Lo
que si es seguro es que se requiere de una metodologia clara para realizar una
medicion de los resultados que busca la organizacién, de esta manera los miembros
saben que estan realizando un aporte y, por otro lado, saben que se esta cumpliendo
con la mision.

Una vez que se tienen definidas las medidas de los resultados esperados, es necesario
fijar metas. Estas deben ser especificas y claras, de modo que se pueda calificar
indiscutiblemente como completa o incompleta, o su grado de cumplimiento, segun sea
el caso.

Otro de los aspectos mas relevantes de la estrategia es que debe estar focalizada. La
estrategia debe estar disefiada para abordar de la forma mas adecuada cada uno de
los segmentos de mercado y sera un error tomar una estrategia como Unica y aplicarla
en todos los mercados por igual. Pueden compartir parte de la filosofia, pero deben
atender especificamente cada segmento de mercado.

Entre los errores mas comunes sobre la estrategia en este tipo de instituciones, y
también en organizaciones con fines de lucro y en general cualquiera que decida
planear el desarrollo de una idea, es pasar directamente de la ideacion a la operacion
sin pasar por un periodo de prueba, ya que en este caso las mas minimas falencias y
errores se reflejardn en la operacién completa, requiriendo importantes inyecciones de
recursos para su correccion. Una etapa de pilotaje para aprender y cometer errores
permite aprender y no cometer los mismos a gran escala.

Otro error que debemos destacar es el exceso de fijacion en la idea original y no tener
la capacidad de adaptarla a las condiciones del mercado, insistir con una idea y
resistirse a la adaptacion de ella probablemente lleve al fracaso. Finalmente el ultimo y
tercer error que se debe destacar es el de reparar excesivamente lo viejo y resistirse a
la llegada de lo nuevo: siempre se debe estar dispuesto a desechar lo viejo y adaptarse
a lo nuevo, a ver los cambios como oportunidades y no como problemas.

Una situacion que es muy Util de comentar, relacionada con los errores en la estrategia,
sintoma de que algo no esté bien, es el éxito inesperado. Una vez que la estrategia esta
en marcha y la organizacion se encuentra con un éxito inesperado es producto de una
falla en la estrategia, una falta en el reconocimiento de oportunidades, y una sefal que
permite redirigir la estrategia para aprovechar las oportunidades del entorno.

Finalmente como comentario sobre la estrategia, un buen consejo es probar e insistir,
pero no persistir. Es decir, que se debe probar y si no se obtienen resultados favorables
volver a intentar, pero si nuevamente no se obtienen los resultados deseados, pasar a
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otra actividad, ya que es un indicador de que los esfuerzos no estan puestos donde
rinden mejor.

2.2 Estructura

2.2.1 La estructura de la organizacion

“La estructura de la organizacion puede definirse simplemente como el conjunto de
todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo luego la
coordinacion de las mismas”. De esta manera en (Mintzberg, 2002) define la estructura
de la organizacion.

La organizacion adopta una estructura natural en su funcionamiento. Es facil de
visualizar en equipos de trabajo pequefios, donde todos los colaboradores son
autosuficientes, pero en el caso de una organizacion de mayor tamafo las relaciones y
tareas de cada uno de quienes colaboran no son claras. Los riesgos que se corren son
la descoordinacion, que la estructura formada no sea capaz de adaptarse a la velocidad
necesaria a los cambios del entorno o de objetivos y duplicidad de tareas o funciones,
que tiene como resultado un trabajo ineficiente.

Se puede definir una organizacion como un grupo de personas que comparten y
persiguen un objetivo en comun. Lograr el éxito y alcanzar los objetivos propuestos
suponen la ejecucion de una cantidad de trabajo indeterminada. La estructura de la
organizacién es la forma con que desarrolla el trabajo para lograr el objetivo propuesto
y tiene dos aristas fundamentales, que son complementarias y diametralmente
opuestas. Por un lado est4 la division del trabajo en tareas, mientras que por el otro se
encuentra la coordinacion entre ellas.

2.2.2 Importancia de la estructura organizacional

Los estudios de la estructura organizacional provienen originalmente de dos corrientes
opuestas donde el foco estaba puesto en la “estructura formal” y los esfuerzos se
destinaban a desarrollar por un lado la supervision y por el otro la normalizacion.
Ambos definiendo la estructura como una determinacién clara y documentada del
trabajo y las relaciones dentro de la organizacion.

Luego Henri Fayol (Fayol, 1961) encabeza la filosofia de “principios de gestidon” que
centra su foco en la autoridad formal dentro de la organizacién, promoviendo los
términos “unidad de mando” en la concepcion de que un subordinado debia tener un
solo “superior”, escala de mando como la jerarquia para ir de un operario hasta la alta
direccion, de superior en superior, y “ambito de control” como el numero de
subordinados bajo un mismo superior.

En forma alternativa, el movimiento de la “gestion cientifica” encabezada por Frederick
Taylor (Taylor, 1970) se centraba en la programacion del trabajo obrero (normalizacion),
por ejemplo en la extraccion del carbon.
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De esta manera la estructura de la organizacion era concebida como un formato rigido
y especifico, que determina el trabajo y las relaciones formalmente en un sistema de
autoridad.

La investigacion posterior en (Trist, y otros, 1951) se alej6 de las escuelas de
pensamiento extremas y propone la complementariedad entre la estructura formal (la
declarada) y la estructura informal (en uso), que es la que esta activa al momento de
funcionar la organizacion. De esta manera se ha demostrado que las estructuras
formales e informales estan estrechamente vinculadas, donde en ocasiones son
imposibles de distinguir. Por el momento, en la actualidad no se ha conseguido
relacionar directamente la descripcion de la estructura con el funcionamiento de la
organizacion, de hecho pocas veces se muestra en la literatura el funcionamiento real
de una determinada estructura organizacional (Mintzberg, 2002).

En (Conrath, 1973) se concluye que:

Pueden hallarse en la literatura numerosos conceptos sobre la estructura
de la organizacion... Desafortunadamente, son escasos los que puedan
relacionarse con propiedades de la comunicacion y estos pocos se limitan
ante todo al estudio de los grupos reducidos... No se encontré ningin caso
en que se utilizaran directamente los datos de la comunicacion para
comprobar las propiedades de la estructura. (p. 592)

2.2.3 Las cinco partes de la organizacion

Como una forma de ordenar la descripciébn de las partes fundamentales de la
organizaciéon, se utilizara el esquema expuesto por Mintzberg en (Mintzberg, 2002),
para dar un orden espacial a las partes dentro de la organizacién (ver Figura 8) que se
describen a continuacion:
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Figura 8: Esquema espacial de las cinco partes fundamentales de la
organizacion.

Apice estratégico

Infraestructura

tecnoldgica Staff de apoyo

Linea media

Nucleo de operaciones

Fuente: (Mintzberg, 2002)
Nucleo de operaciones

El nacleo de operaciones abarca a todos los miembros de la organizacion que realizan
el trabajo basico (operarios) directamente relacionado con la produccién de productos o
servicios.

Las tareas genéricas que realizan los operarios son basicamente cuatro: Asegurar los
inputs para la produccion, transformar los inputs en outputs mediante el proceso
productivo, distribuir los outputs y proporcionar un apoyo directo a las funciones de
input, transformacién o output.

Apice estratégico

El apice estratégico son todas las personas encargadas de una responsabilidad general
de la organizacion, y se preocupan de que la organizacion cumpla efectivamente con su
mision y de que satisfaga los intereses de las personas que la controlan o tienen algun
poder sobre la organizaciéon (stakeholders). Lo anterior implica tres responsabilidades:
La supervision directa, control y monitoreo de la operacion y la difusion (la
responsabilidad de transmitir informacién a los colaboradores).

También el apice estratégico es el encargado de generar una estrategia que interactie
de forma correcta con el contexto, tarea que requiere de la interpretacion y observacion
del entorno.

Linea media
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La linea media es la unién entre el nucleo de operaciones y el apice estratégico, por
medio de una cadena de directivos provistos de autoridad formal. Esta cadena esta
conformada por el primer directivo bajo la responsabilidad del apice estratégico hasta el
primer supervisor directo de los operarios (nucleo de operaciones).

La existencia de la linea media esta dada por el limite que existe en la cantidad de
operarios a quienes puede supervisar un director (ambito de control), ya que requiere
de contacto personal. De esta manera en la medida que el tamafio de la organizacion
€S mayor, seran necesarios mas supervisores, quienes tendran un supervisor superior a
la vez, hasta contar con un solo director general.

Infraestructura tecnoldgica

Es el grupo de miembros de la organizacion que tiene particular preocupacion por el
trabajo de los otros, buscando hacerlo cada vez mas eficiente, generalmente por medio
de la normalizacion (reduccion de los costos, disminucion del riesgo). No estan en el
flujo de trabajo del nucleo de operaciones, sin embargo afecta su labor por medio del
disefio, planificacion o cambio de sus procesos de trabajo.
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Staff de apoyo

Corresponde al grupo dentro de la organizacion especializado en proporcionar un
apoyo a la organizacion por fuera del flujo de trabajo. Se diferencia de la infraestructura
tecnoldgica porque no tiene un efecto directo sobre el trabajo de las otras unidades. Un
ejemplo simple es la cafeteria dentro de las instalaciones de una fabrica.

2.2.4 Mecanismos de coordinacion

Los cinco mecanismos basicos de coordinacion se describen a continuacion y se
pueden apreciar esquematicamente en la Figura 9.

Adaptacion mutua:

La adaptacion mutua coordina el trabajo mediante la simple comunicacion informal
(conversacién) entre quienes controlan y realizan el trabajo. Este mecanismo es un
sistema simple, que generalmente es utilizado en organizaciones pequefias, sin
embargo, segun (Mintzberg, 2002) es el mas efectivo en condiciones extremadamente
dificiles, por lo que también es utilizado en organizaciones que enfrentan este tipo de
escenarios.

Supervision directa:

La supervision directa es el mecanismo que sigue generalmente a la adaptaciéon mutua,
en el momento que no es posible coordinar el trabajo mediante la simple adaptacion
entre los individuos, de esta manera la supervision directa coordina el trabajo al
responsabilizar a una persona por el trabajo de los demas. En esta configuracion existe
una persona responsable que da instrucciones y controla las acciones de los demas.

Normalizacion:

Es una alternativa a los mecanismos anteriores, “...la coordinaciéon de las partes se
incorpora en el programa (de trabajo) al establecerse éste, reduciéndose en
consecuencia la necesidad de una comunicacion continuada.” (March, y otros, 1981).
La coordinacién se logra en la planificacién del trabajo, de esta manera los individuos
saben qué pueden esperar los unos de los otros y actian en consecuencia (Mintzberg,
2002). Puede disefiarse para que se ajusten a una norma predeterminada el trabajo, el
conocimiento necesario, las habilidades (inputs) o los (resultados) outputs. Para
comprender este método puede resultar Util generar una analogia con los bailes de
coreografia, planificados de tal manera que el grado de coordinacion es maximo.

Normalizacién de los procesos de trabajo:

“Se normalizan los procesos de trabajo cuando el contenido del mismo queda
especificado, es decir, programado” (Mintzberg, 2002). En el momento que el trabajo
esta perfectamente normalizado, la necesidad de algun tipo de control o coordinacion
puede ser practicamente nula. Un buen ejemplo son las instrucciones de armado para
un juguete.
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Normalizacion de los resultados:

La normalizacion de los resultados, u outputs, se consigue al especificar los mismos, de
esta manera pueden ser las medidas de un producto o un rendimiento determinado. El
ejemplo mas ilustrativo es un viaje en taxi, donde sélo especificamos el destino
(resultado) y no el trabajo (la ruta para llegar al destino, o la conduccién del vehiculo).

Normalizacién de las habilidades:

En las ocasiones en que es imposible normalizar el trabajo o los resultados, una de las
formas de lograr la coordinacion es mediante la normalizacion de las habilidades. Al
momento de definir el tipo de preparacion requerida para realizar una labor especifica
se estan normalizando las habilidades. Finalmente se logra la coordinacion en base a la
preparacion que tienen los colaboradores, y de esta manera tienen conocimiento de
gue esperar los unos de los otros.

Figura 9: Mecanismos de coordinacion.

Analista Analista
[ —1

Adaptacion Supervision
Mutua directa

— —
Habilidades e G2 Operado gy P
Inputs

Normalizacién

Fuente: (Mintzberg, 2002)
2.2.5 Continuum entre mecanismos de coordinacion

En (Mintzberg, 2002) se propone que existe un orden para los mecanismos de
coordinacion segun crece y se complejiza el trabajo de la organizacion. La evolucion
propuesta se puede observar en la Figura 10 y tiene dos aspectos que deben ser
considerados. Por una parte postula el siguiente orden: adaptacion mutua en un
comienzo, para luego seguir con mecanismos de supervision directa y después se
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implementa la normalizacion Por otro lado es destacable, como se habia mencionado
anteriormente, que una vez terminado el ciclo se regresa nuevamente a la adaptacién
mutua, la version mas “primitiva” de la coordinacion, esto se debe a que, segun el autor,
es el mecanismo mas eficiente y el Unico efectivo en condiciones extremadamente
complejas.

Figura 10: Esquema "Continuum" de mecanismos de coordinacién segin complejidad.

- Normalizacién del trabajo
- Normalizacién de

Adaptacién mutua Supervision directa resultados Adaptacién mutua

- Normalizacién de
habilidades

Fuente: (Mintzberg, 2002)

2.2.6 El acoplamiento del trabajo
Conceptos previos:

De manera de otorgar un mayor entendimiento de las partes de la organizacion, resulta
conveniente introducir el esquema conceptual propuesto por Thompson (Thomson,
1967) para explicar las interdependencias entre los miembros de la organizacion. Ya se
ha expuesto la division del trabajo en la organizacion y el desafio que supone su
coordinacion, este esquema trata sobre la forma en que el trabajo se acopla dentro de
la organizacion para transformarse en el resultado final. Ver Figura 11, Figura 12 vy
Figura 13.

El primero es el acoplamiento mancomunado donde los colaboradores comparten
recursos comunes manteniendo la interdependencia entre ellos. La falta de uno de ellos
tiene el menor efecto posible sobre el resto, siempre que no signifique una merma en
los recursos disponibles.

Figura 11: Acoplamiento mancomunado del trabajo.

[ Recursos ]

Flujo de trabajo
() Tarea

Fuente: (Mintzberg, 2002)
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El segundo corresponde al acoplamiento secuencial, donde los miembros de la
organizacion trabajan en serie: por un lado se introduce la materia prima y se trabaja
secuencialmente. En este caso la falta de uno de los miembros puede significar la
paralizacion de la secuencia completa.

Figura 12: Acoplamiento secuencial del trabajo.

-------------------------------------- Fa,

Tarea
Fuente: (Mintzberg, 2002)

Finalmente se muestra el acoplamiento reciproco, analogo al acoplamiento secuencial,
el trabajo pasa de un miembro a otro en forma secuencial, pero en ambos sentidos. La
falta de uno de los integrantes resulta ser mas dramatico que en cualquiera de los
casos anteriores, ya que el efecto no es s6lo sobre los miembros posteriores de la
cadena sino que también sobre los anteriores.

Figura 13: Acoplamiento reciproco.

Tarea

Fuente: (Mintzberg, 2002)

2.2.7 Clasificacion de modelos segun su método de coordinacion

Este apartado comenta los tres ejes principales propuestos por Henry Mintzberg para
analizar una organizacion, y una definicion de las cinco principales formas de
organizacion que denomina “puras” por el hecho de estar articuladas por un unico
método de coordinacion y supervision.

34



En (Mintzberg, 2002) se proponen 3 aspectos generales para el analisis de la estructura
organizacional:

e EI funcionamiento de la organizacion: Como se agrupan las funciones y se
coordinan entre ellas.

e EIl disefio de la estructura: La definicibn de las labores de cada equipo y
colaboradores.

e Los factores de contingencia: Aspectos del entorno y realidad de cada organizacion
que le otorga particularidades a cada una de ellas.

Estos aspectos combinados, en el caso particular de cada organizacion, determinaran
su configuracion estructural que puede ser similar en cierta medida a alguna de las
cinco descritas en (Mintzberg, 2002), llamadas estructuras “candnicas”, ideales o puras:

e Estructura simple: Se caracteriza por su simpleza, dispone de una infraestructura
tecnolégica minima o nula, una dotacion minima de personal de apoyo y una
division poco estricta del trabajo.

e Estructura burocracia maquinal: Se caracteriza por contar con tareas altamente
especializadas y rutinarias, procedimientos altamente formalizados, una
comunicacién altamente formal a través de toda la organizacion y un poder de
decision altamente centralizado. Ademas cuenta con una clara distincion entre
funciones de “nucleo” o centrales y de apoyo.

e Burocracia profesional: Estructura caracterizada por la alta normalizacion de las
habilidades de sus colaboradores y asi de esta manera otorgar mayor autonomia en
su trabajo, generalmente en contacto directo con los clientes.

e Forma divisional: Esta configuracion se caracteriza por agrupar las funciones segun
los mercados atendidos, minimiza la interdependencia entre divisiones
permitiéndoles funcionar de forma semi-autbnoma, y atender los mercados de
forma individualizada.

e La adhocracia: Es la forma organizacional mas compleja, fortalece la normalizacion
del comportamiento, cuenta con una elevada especializacion horizontal y presenta
una tendencia a formar equipos de trabajo que afrontan distintos proyectos. Esta
configuracion es la mas adecuada para generar innovacion.

Cada uno de estos estilos organizacionales tiene ventajas y desventajas, y su
implementacion esta determinada por el grado de correspondencia a la combinacién de
los tres aspectos generales mencionados anteriormente.

En organizaciones de mayor tamafio es dificil encontrar estructuras puras y
generalmente son combinaciones de ellas. No existe una combinacion correcta o
incorrecta, sino mas bien una combinacion adecuada a la situacion de la organizacion,
que resulta ser una mezcla de estados para los aspectos de la estructura
organizacional, donde los factores de contingencia cobran la mayor importancia. De
esta manera se generan indeterminadas estructuras organizacionales que seran las
adecuadas para cada una de las organizaciones y su respectiva realidad.
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2.3 Aspectos de disefio de la estructura organizacional

En esta seccion se detallaran los distintos aspectos de disefio propuestos por Mintzberg
(2002), que buscan abarcar todas las aristas que deben ser analizadas al momento de
definir el disefio de la estructura de una organizacion.

Los aspectos de disefio se encuentran organizados en cuatro grupos, ver Tabla 5, que
basicamente describen las unidades de trabajo, su forma de interactuar lateralmente, su
lugar en la organizacion global y la forma en que se toman decisiones. Estos cuatro
grupos engloban los 9 aspectos de disefio que se describen a continuacion:

Tabla 5: Grupos de parametros de disefio y conceptos relacionados.

Grupo

Parametro de disefio

Conceptos relacionados

Disefio de puestos

Especializacion del
cargo.

Division fundamental del trabajo.

Formalizacién del
comportamiento.

Normalizaciéon del contenido del
trabajo.
Sistemas de flujos regulados.

Preparacion y
adoctrinamiento.

Normalizaciéon de habilidades.

Disefio de la
superestructura.

Agrupacién de
unidades.

Supervision directa.

Division administrativa del trabajo.
Sistemas de autoridad formal,
comunicacion informal.
Organigrama.

Tamano de la unidad.

Sistema de comunicacion informal.
Supervision directa.
Ambito de control.

Disefio de los enlaces
laterales.

Sistemas de
planificacion y control.

Normalizacién de los outputs.

Dispositivos de
enlace.

Adaptacion mutua.
Sistemas de comunicacién informal.

Disefio del sistema de
toma de decisiones.

Descentralizacion
vertical.

Divisiobn administrativa del trabajo.
Sistemas de autoridad formal, flujos
regulados, constelaciones de trabajo y
proceso de decision ad hoc.

Descentralizacion
horizontal.

Divisiobn administrativa del trabajo.
Sistemas de comunicacion informal,
constelaciones de trabajo y procesos
ad hoc.

Fuente: (HAX, y otros, 1996)

2.3.1 Disefo de puestos

Especializacién
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La especializacion horizontal refiere a la especializacion requerida para un puesto de
trabajo, formando parte de una cadena de tareas que podrian eventualmente ser
realizadas por la misma persona. La especializacion de las tareas esta fundamentadas
en el aumento de productividad, dado que no existe pérdida de tiempo en cambiar de
tarea existe mayor concentracion del trabajador y se introducen mejoras mas
rapidamente, todo basado en la repeticion de la tarea.

La especializacion vertical separa la realizacion de la tarea y la administracion de la
misma, en tanto mayor sea la especializacion horizontal, el trabajador tiene una vision
reducida y se hace necesaria la separaciéon de una labor administrativa con vision
global.

Existe otro ambito muy importante sobre el nivel de especializacién de los cargos de
trabajo que es la ampliacion del puesto, es la relajacion en la especializacién horizontal
0 vertical, en respuesta a que la excesiva especializacion en ambas direcciones trae
consigo problemas de comunicacion y demandas considerables de coordinacion.

Desde el punto de vista del trabajador, una ampliacién horizontal del puesto genera un
trabajo mas agradable y no extremadamente rutinario, como en la especializacion
extrema. Mientras que la ampliacion vertical permite tener un mayor control sobre las
tareas que desempefia, generando mayor satisfaccion por el trabajo realizado.

Ciertamente la especializacion beneficia directamente a la productividad y la ampliacién
de los puestos de trabajo atenta contra ella, del modo que sera fructuosa esta ultima en
los casos que los beneficios compensen las pérdidas, ya sea en términos de
satisfaccion, motivacion o calidad del trabajo entre otros factores posibles. También se
puede tener el resultado contrario si atenta contra las preferencias del trabajador, por lo
que siempre dependera de la funcion, el trabajador y el entorno.

De la misma manera que se aborda la especializacion de los puestos se puede concluir
gue las tareas estratégicas o de innovacién, que requieren una constante reformulacion
y adecuacion al entorno mas cercano, no necesitan y tampoco reportan beneficios con
la especializacion. De esta manera las tareas directivas deben ser amplias en su
definicion.

Formalizacion del comportamiento

Con el objetivo de normalizar el comportamiento en la organizacién y lograr la
coordinacién, se formaliza o se institucionaliza el puesto de trabajo normalizando sus
actividades, formalizando el flujo de trabajo especificando las instrucciones de cada
tarea o formalizando en base a reglas que establecen como desarrollar cada tarea.
Independiente del tipo de formulacion, el resultado es la normalizacion del
comportamiento de trabajo.

El comportamiento se formaliza para reducir la incertidumbre en el desarrollo del trabajo
y hacerlo predecible, de esta maneja se ejerce un mayor control. Organizaciones donde
el trabajo esta altamente formalizado son conocidas en la literatura como burocraticas,
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por la denominacion que le dio Max Weber a este tipo de organizaciones, y que
generalmente fuera del ambito académico tiene un sentido peyorativo.

Preparacion y adoctrinamiento

La preparacion es el proceso de aprendizaje de habilidades y conocimientos para
desarrollar una determinada labor. Cuando ese aprendizaje se traspasa desde un
maestro a un aprendiz, el trabajo que se realiza con esa preparacion se denomina
artesanal, y cuando el conjunto de conocimientos y habilidades se ha documentado y
especificado para realizar un trabajo complejo, corresponde a un trabajo profesional.

El adoctrinamiento no tiene relacion con los conocimientos y habilidades necesarias
para el puesto de trabajo, sino la adecuacion al conjunto de normas presentes en la
organizacion. Este aspecto cobra relevancia cuando el puesto de trabajo es delicado
organizacionalmente o tiene lugar lejos del resto de la organizacion.

De esta manera la preparacion y adoctrinamiento, que suponen una adecuada base de
conocimientos y habilidades ademas de una alineacién valérica con la organizacion,
otorga mayor autonomia al trabajador (méas profesional) que resulta ser una alternativa
a la normalizacion del trabajo y en efecto son sustitutos.

2.3.2 Disefo de la superestructura
Agrupacién de unidades

La agrupacion de unidades en la forma béasica de coordinacién son grupos de trabajo, y
generalmente comparte la misma unidad de supervision fortaleciendo los mecanismos
de supervision directa. Ademas supone que comparten recursos reforzando la
adaptacion mutua, y generalmente comparten métricas de resultados normalizando los
outputs.

Las agrupaciones pueden ser en base a multiples criterios, como los conocimientos y
habilidades, el trabajo y la funcién, el tiempo en que se realiza el trabajo, segun el
resultado, segun los clientes o la localizacién geogréfica, entre otros.

Tamano de la unidad

El tamafio de la unidad esta dividido entre dos opciones, la primera es una estructura
vertical jerarquica y la segunda més plana, horizontal y con escaza o nula verticalidad,
cada una con ventajas y desventajas.

En estructuras altas, se puede destacar la seguridad en los trabajadores al contar con
un responsable superior siempre con ellos, en contraste a la frustracion que se puede
generar en un trabajador ansioso por tomar decisiones.

En estructuras horizontales, existe la libertad para cada trabajador de tomar sus propias
decisiones y ser responsable de su trabajo, frente a la falta de supervision que puede
desencadenar en una sensacion de inseguridad o falta de apoyo de un superior.
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Evidentemente el tamafio de la unidad estara directamente relacionado al mecanismo
de coordinacion utilizado: cuanto mayor sea el nivel de normalizacion o burocracia,
mayor sera el tamafio de la unidad. La normalizacion otorga control permitiendo
equipos de mayor tamaio.

En la misma linea, cuando mayor sea utilizada la adaptacion mutua, mayor
incertidumbre se tendra en el trabajo, por lo que se hace adecuado un menor tamafo
para la unidad de trabajo.

Sistema de planificacién y control

El sistema de control de los resultados tiene por objetivo medir el rendimiento de una
unidad determinada dentro de la organizaciéon, para cuidar que realice el aporte que
debe a la organizacion de acuerdo a los recursos consumidos, o bien que estos no se
estén utilizando correctamente.

Por otro lado la medicion de los resultados tiene dos funciones, la primera es motivar,
midiendo el cumplimiento de los objetivos y la planificacion, y asi motivar con buenos
resultados a los trabajadores o ejecutivos. Y segundo, que no existan desviaciones en
el cumplimiento de los objetivos propuestos, y de esta manera los directivos puedan
tomar medidas correctivas.

Los sistemas de control y planificacién tienen una estrecha relacion con la estructura
organizacional. Del control se obtiene una jerarquia entre los objetivos, sub-objetivos y
los presupuestos analogamente a los puestos de la organizacién. De esta misma
manera el sistema de planificacién relaciona, por ejemplo, el plan estratégico con el
apice estratégico, los programas de mejora con la linea media y las especificaciones
operacionales con el nucleo de operaciones.

2.3.3 Diseio de vinculos laterales
Dispositivos de enlace

Presentado como uno de los dltimos avances en materia de gestion organizacional, los
dispositivos de enlace son puestos de trabajo que generan una comunicacién horizontal
entre unidades interdependientes o muy interrelacionadas. De esta manera el puesto no
esté provisto de autoridad formal, pero si posee autoridad informal.

Otra forma de materializar los dispositivos de enlace son los comités, que pueden ser
permanentes o temporales, conformados por integrantes de distintas unidades, y se
reinen para discutir temas transversales periddicamente o son conformados para el
cumplimiento de una tarea y es disuelto al cumplimiento de esta.

Como una variante de la conformacién anterior, puede ser designado un directivo
integrador cuyo objetivo es aumentar la comunicacion entre unidades de trabajo. Este
esta dotado de una autoridad formal, pero nunca con un control directo sobre los
trabajadores, ya que pasaria a ser el responsable directo, lo que supone un desafio en
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términos de poder de decision y negociacién. Generalmente esta configuracion se lleva
a cabo en la implementacién de estrategias de cambio, innovacién o planes delicados.

Las estructuras matriciales (revisadas en mayor profundidad mas adelante), responden
a la masiva necesidad de dispositivos de enlace, caso en que se hacen parte medular
de la estructura. La organizacién no escoge un pardmetro agrupador sino que dos o
mas, de esta manera cada unidad responde a dos o mas responsables (segun la
agrupacion de unidades) y son atendidos en forma paralela, eventualmente en forma
simultanea, dos 0 mas requerimientos organizacionales, generandose un dispositivo de
enlace en cada unidad de la organizacion misma.

La configuracién matricial rompe el principio unidad de mando, en el cual se estipula
que cada unidad debe tener un responsable y, como se comentd anteriormente,
requiere de mayor autonomia y capacidad de autogestion de los trabajadores. Este tipo
de configuracién se hace adecuada para organizaciones que desarrollan proyectos y
diferentes necesidades, y por tanto, enfrentan una tasa alta de cambios.

En consecuencia, esta configuracion da lugar a un gran namero de puestos de trabajo
con rasgos directivos, y por esta razon se dan bien las partes de la organizacion de la
linea media y especialistas de staff.

2.3.4 Disefio del sistema decisor
Descentralizacion vertical y horizontal

La centralizacion o descentralizacion esta dada por la concentracion en numero de
personas para la toma de decisiones dentro de la organizacion. La centralizaciéon
absoluta es un excelente método de coordinacién en términos simples, pero en la
realidad esta condicion dificilmente es factible, ya sea por la velocidad en que se
requiere la toma de decisiones o simplemente por la cantidad de informacion que se
debe manejar, por un unico individuo, entre otras.

Al momento de controlar la organizacién, se desea controlar las acciones que realiza, y
para esto solamente es necesario tener un control sobre el proceso de decision.

De manera simple el proceso de decision tiene 3 etapas, donde se recopila informacion,
donde se realiza una eleccion y donde finalmente se ejecuta la accion. Tomando en
consideracion el esquema anterior, sélo es necesario tener control sobre el proceso de
eleccion para finalmente controlar las acciones, delegando el proceso de recopilacién
de informacion y el de ejecucion. Sobre esta base se construyen los sistemas de
descentralizacion vertical y horizontal, en los que la toma de decisiones se puede
delegar en los puestos superiores, 0 en puestos equivalentes.

2.4 Factores de contingencia

En esta seccion se profundizara la descripcion de los factores de contingencia
propuestos por Mintzberg. Los factores propuestos por Mintzberg tienen directa relaciéon
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con las condiciones que determinan la configuracion organizacional, o bien, son los
factores que determinaran las prioridades al momento de estructurar la organizacion.

Existen numerosos estudios y trabajos en torno a la investigacién de las relaciones
entre los factores de contingencia y los parametros de disefio, los que son revisados y
de los que se extraen las principales conclusiones segun cada uno de los cuatro
factores de contingencia.

Edad y tamafio

Existen diversas hipétesis sobre la relacion entre el tamafio y edad de la organizacion
con su configuracion estructural. Asi, se puede intuir que las organizaciones tienen una
etapa de formacion, luego una de desarrollo y finalmente una de maduracion o
consolidacion.

Con la distincion anterior, parece razonable que la formacion de una organizacion se dé
con una estructura basica con poca formalizacidbn y muy centralizada, para luego
aumentar en la formalizacion, especializaciéon y burocratizacion de los procesos
internos, lo que de alguna manera supone que al momento de la consolidacién todas
las organizaciones desarrolladas y con trayectoria terminan siendo organizaciones
rigidas, extremadamente formalizadas y con gran especificaciébn de cada una de las
unidades internas y sus responsabilidades. La verdad es que, como se puede apreciar
en la literatura y la investigacion empirica disponible, el camino mencionado
anteriormente no es cierto ya que el camino que siguen las organizaciones no es lineal
ni continuo. Puede darse el caso mencionado, pero en la realidad las organizaciones
hacen frente a las necesidades y oportunidades, por lo que se desarrollan en un
aspecto organizacional como el grado de normalizacion, pero ademas puede decidir
reordenarse y evolucionar cambiando completamente de estructura, dejando en
evidencia gque el crecimiento es discreto y no muy definido.

Segun (Inkson , y otros, 1970) donde se repitié un estudio después de cinco afios,
descubrieron que las organizaciones a las que habian considerado habian aumentado
su grado de normalizacion en sus actividades. De esta manera concluyen que en la
medida que una organizacion tiene mayor edad, aumenta el grado de formalizacién de
Su comportamiento.

En la investigacion de Arthur Stinchcombe (Stinchcombe, 1965) se descubrié que las
organizaciones suelen formarse en una época relativamente breve, y concluye que la
estructura refleja la época en que fue formada la organizacion, y que la edad del sector
estaba inversamente relacionada con el grado de especializacion de los puestos y la
integracion de profesionales capacitados.

En las publicaciones de Khandawalla (Khandwalla, 1977) y Blau (Blau, y otros, 1971)
entre otros trabajos, se concluye que cuanto mayor es el tamafo de la organizacion, el
trabajo dentro de las unidades se hace mas homogéneo, con mayor grado de
especializacion y mas diverso entre unidades. De esta manera concluyen que mientras
mayor sea el tamafio de la organizacion esta se hace mas compleja.
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Litterer (Litterer, 1979) descubrié que cuanto mayor era el tamafio de la organizacion,
mayor era el ambito de control de su director general, mientras que Blau y Schoenherr
se encontraron que al aumentar el tamafio de la organizacion también lo hace el @mbito
de control medio y el tamafio de la unidad media. Asi, puede concluirse que mientras
mayor sea el tamafio de la organizacidbn mayor es el tamafio de las unidades que la
componen, en consecuencia los ambitos de control dentro de la organizacion. Esto
guarda relacion con las conclusiones anteriores, donde un mayor tamafio de la
organizacion esta asociado a un mayor grado de especializacion y formalizacién, que
facilita la gestion y por tanto permite el aumento en el &mbito de control.

Por otro lado, Litterer argumenta que un mayor tamafio de la organizacion genera
confusiones en el trabajo, ya que incrementa la impersonalidad de las relaciones, lo que
es razonable si se piensa en una organizaciéon donde las comunicaciones se realizan a
través de soluciones tecnoldgicas, por una separacion geografica de sus instalaciones
por ejemplo. De esta manera el grupo formal se descompone para dar lugar a otro
informal segun (Melcher, 1976), y desde la direccién surge la necesidad de hacer mas
predictible el comportamiento y lo realiza a través de instrumentos como la
implementacion de reglas, estandarizacién de procedimientos, descripcion de puestos,
entre otros medios similares.

En resumen, se puede definir el crecimiento por cinco etapas, donde no todas las
organizaciones comienzan por la primera -lo pueden hacer desde la segunda-. En Filley
y House (Filley, y otros, 1969) destacan el sorprendente (o esperado) parecido del
crecimiento de los negocios con el de las naciones, los sindicatos, instituciones
politicas, publicas y los movimientos sociales.

Las etapas de crecimientos son:

(a) Estructura artesanal: Donde existe un solo grupo que ofrece un producto o
servicio. Todo esta centralizado en una persona y la divisidn del trabajo resulta
natural en base a las habilidades.

(b) Estructura empresarial: Donde comienzan en general los grandes negocios. Hay
una division vertical de las tareas y se recurre fuertemente a la supervision
directa como medio de coordinacion.

(c) Estructura burocratica: Una vez que la centralidad de la estructura empresarial
tuvo éxito, comienza la especializacion y la organizacion crece manteniendo la
centralidad con la direccion general convertida en un cuello de botella tomando
las decisiones, se ve obligada a regular los medios de comunicacion y el
comportamiento.

(d) Estructura divisional: La gran estructura burocratica se divide en pequefas
réplicas de la original, coordinadas por una casa matriz por medio de estructuras
tecnolégicas que se enfocan en la medicién del rendimiento de cada una de
ellas. Stopford y Wells (Stopford, y otros, 1972) discuten que no solo es el
tamafio la motivacion por la estructura divisional, sino que es respuesta a la
diversificacion de los mercados, aunque también afirman que las organizaciones
de mayor tamafio generalmente estan mas diversificadas.
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(e) Estructura matricial: Stopford y Wells (Stopford, y otros, 1972) sugieren que esta
estructura puede representar una tendencia, donde coexiste una estructura
burocratica con una divisional, se puede argumentar que el s6lo proceso de
estructuracion divisional es un primer paso de la conformacién de una estructura
matricial, donde basicamente se cuenta con unidades funcionales altamente
especializadas que atienden en forma coordinada y simultanea diversificados
mercados.

Sistema técnico

El sistema técnico hace referencia al conjunto de instrumentos utilizados en la plana de
operaciones para realizar el trabajo. Se pueden considerar tres dimensiones:

(a) Flexibilidad: Es la capacidad de eleccion por parte de los operarios.

(b) Regulacién: Es la dimension que refiere al grado de control o regulacién que
tiene el sistema técnico sobre el trabajo de los operarios.

(c) Sofisticacion: Es la dimension referente a la complicacion del sistema técnico en
si mismo, en otras palabras, el grado de dificultad que resulta su comprension.

Woodward en (WOODWARD, 1965) clasifica la produccién de las empresas u
organizaciones en tres grandes grupos:

(1) Produccién de unidades (incluye lotes pequefios).
(2) Produccion en serie (incluye lotes grandes).
(3) Produccion por procesos.

Y destaca algunas conclusiones:

¢ Han sido nombradas en orden creciente de sofisticacion (c).

¢ No existe relacién con el tamafio de la organizacién (1), (2) y (3) pueden tener el
mismo tamafio, mayor o menor indistintamente.

e En la configuracion (1) se concentran las organizaciones mas antiguas y en (3)
las mas modernas.

e Se encuentran ordenadas en nivel creciente de regulacion (b).

Finalmente la conclusion mas importante de Woodward y Reeves en (Reeves, y otros,
1970), validada por Pugh (Pugh, y otros, 1968), Child (Child, y otros, 1972) y
Khandawalla (Khandawalla, 1974) es que existe una relacion directa entre el orden de
presentacion de los grupos de produccion y el nivel ascendente de “despersonificacion”
del control, desde el control directo de los administrativos en la produccién de unidades,
pasando por uno mas impersonal a cargo de organizaciones tecnocratas a cargo de la
produccion en serie, hasta finalmente llegar a la maxima “despersonificacion” con la
automatizacion del control en una produccién por procesos mecanizada.

El entorno
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El entorno para organizacion conceptualiza todo lo externo a ella, como puede ser su
localizacion, su tecnologia, su cartera de clientes, sus competidores, su ambiente
economico, etc.

Segun Mintzberg en (Mintzberg, 2002), la literatura se concentra en cuatro aspectos
mas relevantes referentes al entorno de la organizacion:

1. Estabilidad: Puede ser Estable o Dinamico. Guarda relacion con la velocidad en
gue se dan los cambios en el entorno de la organizacién, cambios en el cliente o
en el mercado local, por ejemplo. Afecta la estructura, dado el alto grado de
incertidumbre en el trabajo con un entorno dinamico.

2. Complejidad: Puede ser Simple o Complejo. Refiere al grado de complejidad de
los outputs de la organizacion o el grado de complejidad de los inputs, como
puede ser el producto/servicio entregado o conocimiento requerido
respectivamente. Afecta a la estructura por medio de los requisitos especificos y
complejos en los puestos de trabajo.

3. Diversidad de mercados: Puede ser Integrado o Diverso. Tiene relacion con el
grado de diferenciacion entre los mercados y los clientes atendidos o los
productos y servicios ofrecidos. Mientras mayor sea la gama de productos
ofrecidos, mercados y clientes atendidos, mayor serd el grado de diversidad de
Su trabajo o procesos, afectando directamente en la estructura organizacional.

4. Hostilidad: Este aspecto puede ser Munificente u Hostil. Es una interpretacion de
las relaciones que mantiene la organizacion con otros actores. En general un
entorno hostil es dindmico y afecta la estructura disminuyendo el grado de
predictibilidad del trabajo, asumiendo que un entorno hostil en general es
impredecible.

Una vez revisados los aspectos del entorno, es importante mencionar algunas de las
conclusiones mas importantes sobre la relacion entre la estructura y el entorno.

En (Feld, 1959) se concluye que mientras mas dindmico sea el entorno, la estructura de
la organizacion tiende a ser mas organica. En la guerra los batallones pierden total
rigidez y ganan flexibilidad para hacer frente al entorno dindmico, situacion contraria en
periodos de paz, donde la organizacién planifica y tiende a estar altamente
burocratizada.

Por otra parte, en (Duncan, 1973) se concluye que en un entorno extremadamente
estable la organizacion adopta una rigidez en donde no surgen anomalias y es capaz
de normalizar todos sus procedimientos.

De la misma forma resulta intuitivo, segun lo comentado anteriormente, que en un
entorno complejo, donde los procesos llevados a cabo dentro de la organizacién o el
conocimiento necesario para desarrollarlos son complicados, la organizacion tiende a
formar una estructura descentralizada ya que la complejidad es abordada con los
conocimientos de cada miembro, siendo mas dificil la concentracion de conocimientos
(complejos) en una reducida parte de la organizacion.
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En un entorno con alta diversificacion de mercados, la organizacion tiende a formar una
estructura divisional para hacer frente a cada uno de los diferentes mercados. En este
ambito Thomson en (Thomson, 1967) sefiala que la forma divisional prospera hasta el
punto en que una funcion central de la organizacion no se puede dividir, ya sea por las
economias de escala o el sistema técnico que no lo permite, entre otras causas.

Sobre la estructura de las organizaciones que enfrentan entornos extremadamente
hostiles, Hamblin en (Hamblin, 1958) descubre que tienden a formar estructuras
provisorias altamente centralizadas. Complementariamente Mintzberg en (Mintzberg,
2002) sefnala que el método de adaptacion mutua es el mas rapido y efectivo, acorde
con la manera en que se enfrenta el entorno hostil por parte de la estructura
organizacional.

Tabla 6: Estructura organizacional segun caracteristicas del entorno.

Estable Dinamico
Compleio Descentralizada y Burocratica gfsgﬁir;tgahzada y
ble) (Normalizacion de las habilidades) | - Joned
(Adaptacion mutua)
Simole Centralizada y burdcrata Centralizada y Organica
b (Normalizacion del trabajo) (Supervision directa)

Fuente: (Mintzberg, 2002)

En la Tabla 6 se puede apreciar la organizacion matricial de las configuraciones
estructurales mencionadas, segun las caracteristicas del entorno en que se
desempefian. Como se ha comentado antes, cada una de las organizaciones tiene
particularidades que pueden generar una completa diferenciacién de la distribucion
propuesta, pero es el resultado de trabajos empiricos relacionados al tema.

Poder

Los trabajos de Samuel y Mannheim en (Samuel, y otros, 1970), Blau y Scott en (Blau ,
y otros, 1962), Heydebrand en (Heydebrand, 1973) y Holdaway en (Holdaway, y otros,
1975), citados por Mintzberg en (Mintzberg, 2002) concluyen que mientras mayor sea el
control externo de la organizacion, ya sea por el gobierno, rendicibn de cuentas
publicas, comités administrativos, o entidades autbnomas, mas formalizada se
encuentra su estructura. Y puede deberse a que se simplifica el proceso de revision
mediante la formalizacion de su funcionamiento, que por cierto est4 asociada a una
mayor rigidez de la misma.

Junto con lo anterior se evidencia que el control externo generalmente impulsa las
responsabilidades a la cumbre de la jerarquia, estimulando la implementacién de reglas
que permitan controlar la organizacion. En consecuencia, uno de los métodos mas
eficaces para lograr el control de la organizaciébn es hacer responsable de los
resultados al mayor tomador de decisiones y, por otro lado, lo es una exposicion clara
de los niveles exigidos.

45



De la mano con las ideas anteriores, se puede afirmar que las necesidades de poder de
los miembros de la organizacion generan una estructura centralizada para mantener el
poder dentro de su &mbito de accion. Esta tendencia puede deberse a la necesidad de
tener cierta autonomia sobre las decisiones que afectan el propio trabajo, o también al
ego de los miembros.

Stinchcombe en (Stinchcombe, 1965) comenta que otro factor de influencia sobre la
estructuracion organizacional es lo que denomina la estructura del momento, que
incluso puede ser inadecuada pero que esta muy presente en una época que determina
la formacion de la organizacion, y puede perdurar durante otras épocas. La estructura
del momento serd inadecuada para algunas organizaciones, pero no para todas.

La idea anterior se ve reforzada por Joan Woodward (WOODWARD, 1965), que
comenta que no solo los factores de contingencia modelan la estructura organizacional,
sino que también lo hace el comportamiento de otras organizaciones (igualmente parte
del entorno) y las ambiciones personales. Cuenta que un joven jefe de tienda que
recientemente finalizaba un curso de control de materiales convencio al director general
de implementar un departamento de materiales, y al cabo de seis meses tres empresas
cercanas contaban con departamento de materiales también.

Finalmente cada factor de contingencia tiene un efecto predominante (poder) en alguna
de las cinco partes de la organizacion. Podemos argumentar que el sistema técnico
afectara directamente en el nlcleo de operaciones ya que ahi subyace, mientras que la
edad y tamafio afecta principalmente a la linea media, por medio de la definicion y
cambio del sistema de coordinacioén, y finalmente el entorno tiene un efecto principal en
el 4pice estratégico, ya que determinara el grado de flexibilidad necesario para hacer
frente a la toma de decisiones acorde a la situacion del entorno.
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Figura 14: Relacion efecto de los factores de contingencia en las partes de la organizacion.

Apice estratégico

El entorno

Edad y tamafio

Staff de Infraestructura
apoyo tecnoldgica

Sistema técnico

Nucleo de operaciones

Fuente: (Mintzberg, 2002)
2.5 Configuraciones tipicas de estructura organizacional

Como se ha discutido en el trabajo, la organizacion resuelve el problema de division del
trabajo y luego el desafio de la coordinacién entre sus miembros y unidades, para lo
que existen dos formas opuestas de dar solucion, que se detallan a continuacion, y
finalmente una tercera configuracion que es la equilibrada combinaciéon de las dos
formas anteriores.

2.5.1 Estructuras Funcionales

Las estructuras Funcionales se caracterizan por definir una estructura en base a los
inputs en la organizacion, potenciando la especializacién en este proceso de negocio.
Es decir, tiene una division segun las areas funcionales como son el area Comercial,
Marketing, Produccion, etc. El detalle de la configuracion se puede ver en la Figura 15.

La especializacion en este proceso de negocio gana sentido en organizaciones que
tienen un solo producto o servicio y deciden dar énfasis dentro de la organizacion a los
inputs que generan el resultado final.

La caracteristica principal de esta configuracion es la centralizacion en la toma de
decisiones, que recae en el apice estratégico, ya que es la parte de la organizacién que
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tiene la vision amplia del negocio necesaria para este proceso. Junto con lo anterior se
generan economias de escala para este proceso.

Otra de sus caracteristicas, desde el punto de vista de los colaboradores, es que al
generar cierta jerarquia se define un desarrollo de carrera completo, en forma gradual.
Permite que los colaboradores puedan ir gradualmente asumiendo roles de gestion y
finalmente acceder a la administracion general.

El resumen de las principales cualidades de esta configuracidon se puede ver en la
Tabla 7 y el resumen de las condiciones favorables para su implementacion se puede
ver en la Tabla 8.

Figura 15: Configuracion estructural tipica funcional.
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Tabla 7: Resumen estructura funcional

Ventajas/Fortalezas

Desventajas/Debilidades

Permite economias de escala
dentro de los departamentos
funcionales

Baja velocidad de respuesta a cambios en el
entorno

Permite que exista un
conocimiento profundo dentro de
los departamentos funcionales

Las areas funcionales delegan la toma de
decisiones, produciendo sobre carga en la
jerarquia superior

Permite establecer y cumplir con
objetivos funcionales en la
organizacion

Bajo nivel de coordinacién entre areas funcionales,
preocupacion exclusiva de su funcion.

Se facilita descripcion de puestos
y funciones

Resulta un menor grado de innovacion en los
Outputs (productos y servicios), ya que la atencion
se centra en los Inputs (Funciones del negocio)

Cada area funcional tiene una vision limitada de
los objetivos globales

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 8: Resumen de condiciones favorables para estructura funcional

Condiciones favorables

Pocos productos

Pocos mercados

Pocos tipos de consumidores

Entorno estable

Tecnologia conocida y sin cambios

Fuente: Elaboracion Propia

2.5.2 Estructuras Divisionales

Las estructuras divisionales, en contraposicién a la forma anterior, se configuran en
base a sus outputs. En otras palabras en el resultado del trabajo, formando divisiones
que tienen mayor autonomia y se responsabilizan por un producto, servicio 0 mercado
especifico, entre otras formas de division. De esta manera las unidades cuentan con un
control mayor sobre sus acciones, y un mayor campo de accion por lo que se sacrifica
la especializaciéon que promueve la forma funcional. Su estructuracion se puede ver en

la Figura 16.

Esta configuracion tiene correlacibn con organizaciones que atienden mercados
variados y diferenciados entre si por algun factor u organizaciones con una amplia
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gama de productos y/o servicios, outputs de la organizacion, los cuales son controlados
y monitoreados por una administracion general.

Este tipo de organizaciones se caracteriza por la amplitud que puede alcanzar en
términos de outputs, por medio de la habilitacion para tomar decisiones propias a nivel
de divisién, aligerando la carga de trabajo del proceso de toma de decisiones en el
apice estratégico.

Para sus colaboradores genera puestos de trabajo que tienen similitud a la
administracion general, pero en un area reducida del negocio, lo que genera un
ambiente propicio para la formacion de capital humano que tenga conocimiento del
negocio y capacidad de gestion.

El resumen de las cualidades de esta configuracion organizacional se puede ver en la
Tabla 9 y el resumen de las condiciones favorables para la implementacion de esta
estructura se puede ver en la Tabla 10.

Figura 16: Configuracion estructural tipica divisional

Localizaciones

Productos/Servicios Geograficas

Clientes/Mercados

Producto 1... Region 1... Mercado 1...

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 9: Resumen estructura divisional

Ventajas/Fortalezas

Desventajas/Debilidades

Permite una mejor y mas rapida
adaptacion a cambios del entorno

Sacrifica economias de escala en areas
funcionales dividiéndolas segun el mercado
atendido

Mejora la experiencia del cliente, ya que
las responsabilidades estan claras

Reduce la coordinacion entre lineas de
productos o mercados

Implica una fuerte coordinacion entre
areas funcionales

Reduce la especializacién técnica,
caracteristica de la estructura funcional

Permite la adaptacion a los medios
locales, atender los requerimientos del
mercado local

Estandariza las principales dificultades de
las unidades de negocio (de esta manera
se coordinan)

Facilita el trabajo de grandes
organizaciones con gran variedad de
productos

A diferencia de la estructura funcional,
delega la toma de decisiones de cada
unidad otorgando autonomia

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 10: Resumen de condiciones favorables para una estructura divisional

Condiciones favorables

Se requieren unidades autdnomas

Muchos mercados diferentes

Entornos diferentes entre unidades de negocio

Entorno dinamico y heterogéneo

Tecnologia cambiante y heterogénea

Fuente: Elaboracion Propia

2.5.3 Estructuras Matriciales

La estructura matricial, en palabras simples, es la combinacién equilibrada entre la
forma organizacional funcional y divisional, adoptando lo mejor de cada modelo segun
sea la realidad de la organizacion. De esta manera pierde continuidad o difiere con los
modelos anteriores. Ademas, tiene requisitos de implementacién especificos y mayores
respecto a las configuraciones anteriores. El esquema de la estructura matricial se

puede ver en la Figura 17.

El modelo matricial recoge algo de los dos modelos anteriores, la division en forma
funcional tiene una mayor concordancia con los factores de produccion o inputs,
moldeando las funciones y especialidades de la organizacion, mientras que la forma
divisional se implementa en areas de la organizacion mas cercanas al cliente final,
donde se desarrollan los resultados u outputs
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Una de las caracteristicas mas importantes de la configuracion matricial es derribar el
principio de unidad de mando, o la regla de “un jefe”, de manera que el enfoque de
disefio no es uno solo, donde se puede asignar responsabilidad a un Unico miembro,
sino que pueden ser dos 0 mas, generando responsabilidades compartidas entre dos o
mas de ellos. Como consecuencia de lo anterior, pueden darse ambigliedades en la
estructura matricial, generando posiblemente fugas de productividad, ademas de los
requerimientos necesarios para su implementacion.

La implementacion de una estructura matricial debe estar fuertemente apoyada en una
infraestructura tecnoldgica capaz de soportar sus condiciones basicas, ademas de un
capital cultural dentro de la organizacién que la soporte. Es un requisito contar con
miembros mas auténomos que lo requerido para un modelo tradicional, y en respuesta
a estos requerimientos Davis y Lawrence definen 3 condiciones para que se llegue a
implementar efectivamente una estructura matricial. En otras palabras, existen
alternativas o variantes a los modelos tradicionales para estos casos especificos, y no
llegar a requerir una estructura matricial. Las condiciones necesarias se describen a
continuacion:

Presion externa para enfoque dual: Refiere a la existencia efectiva de dos o mas focos
de atencion en la direccion y administracion de la organizacion, de igual importancia, los
cuales pueden ser atendidos a través de una configuracién matricial.

Presion por gran capacidad de procesamiento de informacion: En segundo lugar se
encuentra la existencia de la necesidad por procesar grandes cantidades de
informacion, que puede deberse a la gran velocidad con que cambia el entorno, la
responsabilidad conjunta que tienen dos unidades de negocio o la complejidad en la
diversificacion de los productos o servicios, entre otros.

Presidn por recursos compartidos: Tercera y Ultima condicidbn necesaria, que tiene
relacion con la presion por lograr eficiencia en la utilizacion de los recursos de la
organizacién, que pueden ser, por ejemplo, experiencias, recursos humanos,
instalaciones o activos. La respuesta a esta presion por alcanzar eficiencia se resuelve
en la configuracion matricial, dando alta utilizacion a los recursos y centralizando su
administracion.

Es importante agregar que las condiciones antes mencionadas dan cuenta de un
exigente régimen de relaciones laterales que debe ser soportado por el sistema interno,
la cultura organizacional y la conducta de sus colaboradores. La evolucién desde una
estructura tradicional a la matricial es un cambio que debe ser cuidadosamente
implementado, gradualmente a través de mecanismos de creciente sofisticacion hasta
evolucionar a una organizacién extremadamente ambigua, con intensos lazos de
comunicacion lateral.

Por otro lado a las organizaciones que no se rigen estrictamente por uno de los
modelos mencionados anteriormente, en la practica son estructuras que se le pueden
llamar hibridas, que combinan las formas anteriores de la manera que sea mas efectiva
en respuesta a la realidad y entorno de la organizacion.
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Un resumen de las principales cualidades de la estructura matricial se puede ver en la
Tabla 11 y un resumen de las condiciones favorables para su implementaciéon en la
Tabla 12.

Figura 17: Configuracion estructural tipo matricial

Director General
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Comité de direccion

Unidad de negocio y/o Gerente Producto 1 Gerente de Producto 2 Gerente de Producto
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Fuente: Elaboracién Propia
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Tabla 11:

Resumen estructura matricial

Ventajas/Fortalezas

Desventajas/Debilidades

Permite y logra atender
demandas complejas de los
clientes.

Duplicidad de unidad de mando, lo que puede
generar frustracion o confusion

Flexibilidad y maxima utilizacion
de los recursos compartidos en
la organizacion

Los gerentes requieren habilidades interpersonales, y
preparacion

Permite rapida toma de
decisiones y adaptacién a un
entorno dinamico

La conformacion y funcionamiento de comités
(reuniones) toma tiempo

Permite aprovechar
oportunidades y desarrollar por
igual productos y mercados

Los miembros de la organizacién deben entender el
funcionamiento de una estructura matricial, adoptar y
aceptar las relaciones horizontales en vez de las
verticales

Es adecuado para
organizaciones de tamafio
medio

Requiere mantener el equilibro de poder dentro de la
organizacion

Facilita el crecimiento orgénico

La organizaciéon puede cambiar rapidamente, que
puede ocasionar inseguridad y ansiedad en los
miembros de la organizacion

Fuente: Elaboracion Propia

Tabla 12: Resumen de condiciones favorable para una estructura matricial

Condiciones favorables

Organizaciones dindmicas con productos personalizados

Organizaciones con planes agresivos de crecimiento

Entorno extremadamente dinamico

Organizaciones con estrategias para generar nuevas oportunidades

Nucleo de operaciones basado en la innovacion

Fuente: Elaboracion Propia

2.5.4 Generacién y evaluacion de estructuras alternativas

La generacion de estructuras alternativas para una organizacion y la posterior eleccion
e implementacion de una de ellas responde a un ajuste entre la estrategia y la
estructura, pero de la misma forma existen otras dimensiones conductuales inherentes
a los miembros de la organizaciéon. Dimensiones de personalidad, competencias
individuales, tradiciones culturales y estilos de gestion, que es adecuado incluir en la
discusion sobre el problema en desarrollo.
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Frente a lo anterior es primordial tener presente que en las dimensiones de
personalidad, en contraposicion a la relacion estructura-estrategia, muchas veces se
tendra que sacrificar la eleccion de la alternativa 6ptima en virtud de atender las
necesidades personales de cada miembro de la organizacion. Finalmente un propuesta
que no es aceptada y que ademdas probablemente falle en su implementacion, no
tendra éxito, sin generar valor para la organizacion.

2.6 Reguerimientos estructurales a partir de la estrategia

En (Chandler, 1962) se defiende: “la estructura sigue la estrategia”. Esto se refiere a
que la estructura de la organizacién deberé estar disefiada para facilitar la persecucién
de los objetivos planteados en su estrategia.

Las organizaciones son grupos de personas con un objetivo comdn. Este objetivo esta
representado por la vision de la organizacion, que es central en la formulacion de la
estrategia. La complejidad de las tareas de una organizacion es de una magnitud tal
gue no puede ser desempefiada por una sola persona, por lo tanto es necesario dividir
estas tareas de una manera ordenada. Este proceso de division crea la jerarquia
organizacional y requiere la implementacién de mecanismos, cuya funcion es asegurar
que los miembros de la organizacion trabajen coordinadamente para conseguir el logro
de la vision. También, la estructura debera estar alineada con su cultura organizacional.
Los conceptos de cultura, estructura y estrategia son altamente interdependientes,
aunque en cierto grado la cultura condiciona a la estrategia y, a su vez, la estrategia
dicta los elementos basicos de la estructura.

Finalmente, el esfuerzo por alinear las responsabilidades y objetivos de la organizacién
€S un proceso que nunca termina y que hay que volver a revisar continuamente. Las
responsabilidades tienen que ver con la naturaleza de los encargos a cada miembro de
la organizacion y la autoridad representa los medios a su disposicion para ejecutar
efectivamente las tareas bajo su responsabilidad. A medida que cambia el medio
ambiente operacional de la organizacion, la obliga a cambiar de estrategias
competitivas, lo que requiere redefinir la asignacion de responsabilidades y autoridad.
Esto, a su vez, hace necesario abordar de nuevo el tema de la vision de la organizacion
y el modo en que se dividen las tareas planteadas en la estrategia.

Los posibles requerimientos estructurales derivados de la estrategia de crecimiento (ver
Figura 7), que influyen directamente sobre alguno de los parametros de disefio de la
estructura organizacional, se pueden ver de forma resumida en la Tabla 13.

Gran parte de las decisiones estratégicas tienen un efecto sobre la estructura
organizacional, como por ejemplo:

e Externalizar procesos de negocio: Algunas funciones de la organizacion se
reducen o cambian, tiene implicancias sobre el grado de especializacion de los
cargos, la formalizacibn del comportamiento y en la preparacién vy
adoctrinamiento. Reduce el tamafio de la unidad en que se externaliza el
proceso, modifica los sistemas de planificacién y control. Ademas modifica el
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mecanismo de coordinacién, generalmente normalizando los outputs o
resultados.

Reestructuracion de las unidades de negocio: Puede ser en forma funcional,
divisional o matricial. La implementacion de cada una de las nuevas estructuras
tendra efecto en todos los parametros de disefio, como disefio de los puestos, de
vinculos laterales, de la superestructura y el sistema decisor.

Estrategia de flexibilidad: Estructuracion de una base permanente de unidades
especialistas, que crecen con voluntarios cuando se requiere.

Estrategia de liderazgo en costos: Busca aprovechar las economias de escala,
como en el caso de la automatizacién y la produccién en serie, donde se
requiere altos niveles de normalizacion del trabajo y el comportamiento. También
tiene implicancias en el tamafio medio de las unidades, siendo mayor para
controlar los costos totales de gestion.

Estrategia de diferenciacion: Busca crear factores diferenciadores en los
productos o servicios de la organizacion, para lo que se requiere de altos niveles
de creatividad y comunicacién entre unidades y colaboradores especializados en
areas diferentes, aumentando la necesidad de una estructuracion diferente a la
funcional (con alto grado de especializacién) y dispositivos de enlace o
configuracion en forma matricial.

También cambios en la misidbn generan cambios en la estructura organizacional (ver
Tabla 15). Los cambios en la mision pueden ser en:

Ambito de productos y servicios: Como se ha revisado anteriormente, cambios
en los productos y servicios tienen una directa relacién con el disefio de los
cargos, disefio de la superestructura, disefio de los sistemas de control y del
sistema decisor.

Ambito de mercados y geografico: Nuevos clientes inducen a una mayor
segmentacion y una descentralizacion horizontal elevada, con el propédsito de
delegar decisiones a unidades mas focalizadas en un segmento en especifico.
Nuevas localizaciones geograficas es analogo al incremento de segmentos de
clientes.

La forma de conseguir el liderazgo competitivo: Este ambito tiene estrecha
relacion con las estrategias genéricas, las cuales pueden requerir una mayor
especializacion para aprovechar las economias de escala, la generacion de
innovaciones o0 nuevos proyectos, teniendo efectos directos sobre la agrupacion
de unidades, el tamafio de ellas y los enlaces laterales que las comunican y los
mecanismos gue las coordinan.
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Tabla 13: Implicancias de la estrategia de crecimiento sobre la estructura
organizacional.

Estrategia de

Implicancias sobre la estructura

o Efecto .
crecimiento organizacional
Mayor niumero de unidades.
Bajo nivel de especializacion.
Nuevas

Expansién geogréafica

localizaciones
geograficas

Agrupaciéon de unidades con criterio
geografico.
Funciones descentralizadas en cada
localizacion

Penetracion de
mercado

Aumento del volumen
de operaciones

Alto grado de especializacion
Aumento de la normalizacién del
trabajo, las habilidades y el
comportamiento.

Productos existentes
en mercados nuevos

Mayor diversidad de
clientes

Descentralizacion de la funciéon de
Marketing y Ventas

Nuevos productos en
mercados existentes

Creacién de nuevos
productos

Dispositivos de enlace que promuevan
la creatividad y la innovacion.

Baja normalizacién del trabajo.
Estructura flexible y orientada a los
procesos.

Integracion vertical
progresiva

Integracion vertical
regresiva

Nuevas operaciones

Nuevas funciones, nuevas unidades,
nuevos dispositivos de enlace.
Aumento de la descentralizacion
horizontal o vertical.

Diversificacion de
Nnuevos negocios
relacionados

Centralizacion de
algunas funciones
compartidas

Aumenta especializacion de cargos.
Aumento de la descentralizacion
vertical. Disminucion de la
descentralizacion horizontal para
funciones compartidas.

Diversificacion de
nuevos negocios No
relacionados

Nuevas unidades
autébnomas

Aumento de la descentralizacion
horizontal.

Necesidades de sistema de control.
Cambios en el tamario de las
unidades.

Cambia el criterio de agrupacion de
unidades

Fuente: Elaboracion Propia
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3 CARACTERIZACION DE ONG LA RUTA SOLAR
3.1 Definicion de la Misién de la ONG.

Las entrevistas (ver detalle en 8.2 Anexo B) del presente trabajo, permiten definir la
mision de la organizacion desde la perspectiva de sus miembros. A partir de ella y los
conceptos asociados, se determinan requerimientos para el disefio de la estructura
organizacional.

El objetivo fue establecer los conceptos presentes en el pensamiento de los miembros
de la organizacion. El andlisis de las respuestas recogidas para el entendimiento de la
mision de la ONG, consiste en un levantamiento de los tres requisitos (tratados en el
punto 2.1.1) propuestos por Drucker, que debe ser capaz de atender la mision de la
organizacion.

A continuacion se ordenan las principales conclusiones en torno a cada uno de los
requisitos mencionados (motivacion, competencias y oportunidades), que se
encuentran sintetizados en la Figura 18 y resumidas en la Tabla 46.

En base a los ejes estudiados y las preguntas realizadas los conceptos mas
mencionados se presentan a continuacion:

Motivacion:

e Las tres cosas mas valoradas de la ONG, con mencion por mas de la mitad de
los entrevistados, son:
o Desarrollo de proyectos nuevos y arriesgados.
o El equipo de trabajo, en el sentido humano.
o El ambiente laboral.
e Al tratar las motivaciones para integrarse a la organizacion, se destaca:
o Desarrollo de proyectos innovadores y diferentes.
o Compromiso con la sustentabilidad y medioambiente.
o Las personas que componen el equipo de trabajo.
e Sobre los intereses personales alineados con la ONG, destacan:
o Conceptos relativos a la innovacion.
o Compartir con personas de intereses similares.
o Emprendimiento de nuevos desafios.

Competencias:

e Al explorar los conceptos asociados a las capacidades de la organizacion, se
destaca:
o La capacidad de trabajar agradablemente en equipo.
o La capacidad para superar dificultades y desafios.
o La comunicacion de lo que se hace, y la contribucion a la sociedad.
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Oportunidades:

e Al tratar las posibilidades futuras para la organizacion, destacan:
o Mejorar la planificacién y optimizacion del uso de recursos.
o Mejorar la estructura y la comunicacion interna de las actividades en

desarrollo dentro de la ONG.
o Tomar opciones de financiamiento, que permitan la independencia

financiera para desarrollar nuevos proyectos.

Figura 18: Sintesis de los tres ejes de la mision. Elaboracion propia.

Nuevos proyectos

Eficiencia innovadores
Estructura Personas y
ONG emprendimiento

Sustentabilidad y

Desarrollo de _ :
medioambiente

fondos.

Trabajo en - Comunicacion
equipo Superacion de interna
los desafios
Fuente: Elaboracion

La sintesis que se puede ver en la Figura 18 es un importante insumo para la definicion
precisa de la misiébn de la ONG. Para efectos de este trabajo resulta de particular
importancia como insumo para la generacibn de una propuesta de estructura

organizacional alineada con su cultura.
De esta manera, la mision de la ONG se define como sigue:

“Desarrollar proyectos que generan nuevas experiencias de
innovacion en torno a las energias limpias, motivando a las
nuevas generaciones a desarrollar iniciativas que ayuden al
desarrollo de la sociedad en forma sustentable.”
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3.2 Requerimientos estructurales a partir de las entrevistas y la mision.

Los requerimientos, derivados de las entrevistas, para el disefio de la estructura
organizacional se encuentran resumidos en la Tabla 14 segln los ejes de la mision
presentados en la Figura 18 y dos conceptos principales asociados a ellos.

Tabla 14: Resumen de requerimientos estructurales a partir de las entrevistas y mision
de la organizacion.

Ejes de la Concepto Requerimiento para el disefio de la estructura
mision representativo

La estructura debe permitir formas de trabajo

Nuevos proyectos . - : s
broy flexible favorables para la creacion e innovacion.

Motivacion — . —
Debe albergar la conformacion e integracion de

Emprendimiento nuevos equipos de trabajo constantemente.

Estructura enfocada en la eficiencia y correcta

Eficiencia S
utilizaciéon de los recursos.

Oportunidades Una funcién importante de la organizacion es el
desarrollo de fondos, por lo que la estructura

debe reflejar la autoridad necesaria que requiere.

Desarrollo de
fondos

Equipos compenetrados y multidisciplinarios de
trabajo.

Apunta a un enfoque divisional en base a uno o
MAs criterios.

Trabajo en equipo
Competencias

Superacion de

desafios Enfoque por proyectos.

Fuente: Elaboracion

3.3 Descripcion de los proyectos de la ONG

El esquema organizacional estandar para los proyectos o actividades de la ONG se
puede ver en Figura 19. El trabajo involucrado en el desarrollo de cada proyecto esta
dividido en lineas de trabajo, cuya caracteristica es que tiene un resultado y es
independiente de otra linea de trabajo, de esta manera se divide el trabajo dentro de la
organizacion. Cada linea de trabajo es responsabilidad de un miembro.
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Figura 19: Esquema organizacional estandar para los proyectos de la ONG.

Actividad ...

Actividad 1

Linea de trabajo Linea de trabajo
2

Linea de trabajo jilLinea de trabajo
1 2

Linea de trabajo Linea de trabajo

1

Resultado Resultado Resultado Resultado Resultado

Resultado

Fuente: Elaboracion Propia

Los tres proyectos en ejecucion, se describen a continuacion:
Taller Solar

Taller Solar es una iniciativa que tiene por objetivo educar a los nifios sobre la
importancia de la energia solar en Chile e introducirlos en el mundo de la innovacion
sustentable. En particular, Taller Solar fue una de las actividades asociadas a la Carrera
Solar Atacama que levanté mayor interés dentro de los voluntarios, razén por la cual es
de vital importancia para la organizacién y se desea replicar la experiencia con la
mayor cantidad de nifios posibles. (ONG La Ruta Solar, 2012)

El objetivo del proyecto es “Encontrar y reunir a los nifios interesados en la innovacion
tecnologica con energia solar, acercando esta tecnologia de forma ludica para
mostrarles a los nifios que si pueden”. (ONG La Ruta Solar, 2012).

El equipo del proyecto esta compuesto por el Coordinador del proyecto y tres
encargados de lineas de trabajo. También cuentan con tutores, quienes son
colaboradores voluntarios, encargados de llevar a cabo los talleres con los nifios. El
esquema organizacional de Taller Solar se puede ver en la Figura 20.

La organizacién del proyecto tiene una configuracion funcional y el método de
coordinacion predominante es la adaptacion mutua.
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Figura 20: Organizacion interna Taller Solar.

aller solar

e e —

voluntarios

Fuente: Elaboracion Propia
Desafio Cero

Es una competencia de vehiculos eléctricos que en tres dias recorrera Chile de
Cordillera a mar, entre el 4 y 6 de octubre de 2013. En cada dia se desarrollara una
prueba; la primera, “Desafio Cero Andes”, consiste en subir una cuesta de la pre-
cordillera, en el sector de Farellones, para poner a prueba la potencia de los vehiculos
competidores. La segunda prueba, “Desafio Cero Pacifico”, consiste en una
competencia en Valparaiso para determinar cual de los vehiculos es el mas veloz.
Finalmente, la prueba “Desafio Cero Urbano”, se realizara en las calles de Santiago,
donde se probara la eficiencia del vehiculo eléctrico. En la competencia participaran 2
categorias de vehiculos: la categoria R3, de vehiculos hibridos de 3 ruedas que
funciona con un sistema de baterias, motor eléctrico y pedales, y la categoria R4, de
vehiculos eléctricos de 4 ruedas que funcionan sélo con baterias y motor eléctrico.
(ONG La Ruta Solar, 2012) .

Desafio Cero planea que el término movilidad eléctrica esté en boca de todos, por
medio de un evento mediatico que derriba las barreras culturales en torno a la movilidad
eléctrica y capaz de mostrar a toda la comunidad que los vehiculos eléctricos son una
alternativa viable en la ciudad y una respuesta al problema de la contaminacién
producida por los automéviles convencionales. (ONG La Ruta Solar, 2012).

El equipo de trabajo esta compuesto por el Coordinador de proyecto y cuatro lineas de
trabajo, como se ve en la Figura 21, que son responsabilidad de los integrantes del
equipo de voluntarios. La organizacién del proyecto tiene una configuracion adhocratica
y se coordina en base a la supervision directa.
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Figura 21: Organizacion interna Desafio Cero.

Coordinador

Desafio Cero

Encargado de Encargado de
equipos Bases de la
participantes competenciay ruta

Aspectos técnicos y Encargado de
gestion eventos

Fuente: Elaboracion Propia
Carrera Solar Atacama (CSA)

Es la primera competencia de vehiculos solares que se realiza en Latinoamérica,
convocando a equipos provenientes de toda la region a generar innovacién con
tecnologia solar, ser un aporte al desarrollo de vehiculos sustentables y en la formacién
de jovenes lideres conscientes sobre la importancia de las energias renovables. (ONG
La Ruta Solar, 2012).

La competencia consta de dos categorias: Desafio Solar Atacama (DSA), donde
participan autos impulsados exclusivamente por energia solar, probando tecnologia de
punta y La Ruta Solar (LRS), integrada por triciclos hibridos movidos por energia solar y
humana, que busca desarrollar vehiculos amigables con el medio ambiente a bajo
costo. (ONG La Ruta Solar, 2012).

Durante el afio 2013 el proyecto esta en una etapa de disefio y convocatoria de equipos
participantes de todo el mundo, para el evento a desarrollarse el afio 2014. El equipo de
trabajo esta compuesto por el Coordinador de proyecto y tres lineas de trabajo a cargo
de colaboradores voluntarios, como se aprecia en la Figura 22. La organizacion del
proyecto tiene una configuracion principalmente funcional, y el método de coordinacion
es la supervision directa.

Figura 22: Organizacion interna Carrera Solar Atacama.

Coordinador

Carrera Solar
Atacama

Bases de la Logistica en Convocatoria
competencia competencia participantes 2014

Fuente: Elaboracion Propia

63



3.4 Descripcion de las areas funcionales

Las &reas de apoyo que realizan labores transversales, trabajando en paralelo a los
proyectos, se describen a continuacion:

Comunicaciones

Coordina todos los esfuerzos comunicacionales internos y externos, ademas de realizar
la gestion de prensa para asegurar la visibilidad mediatica del desarrollo de cada uno
de los proyectos, y de esta manera generar valor para los auspiciadores. El area esta
conformado por el Coordinador del area y lineas de trabajo como se detalla en la Figura
23.

Figura 23: Organizacion interna area de Comunicaciones: Lineas de trabajo.

Coordinador

Comunicaciones

Comunicaciones

Comunicaciones y
prensa Desafio
Cero

Comunicacion
audiovisual

Comunicaciones y
prensa Taller Solar

Carrera Solar
Atacama

. Fuente: Elaboracion Propia
Auspicios.

El area tiene por objetivo capturar los recursos necesarios para el funcionamiento de
cada uno de los proyectos, segun sea la necesidad especifica. También es responsable
de la relacion con las empresas auspiciadoras y clientes, y ademas entrega el reporte
de visibilidad comprometido para cada uno de ellos.

El area esta conformada por el Coordinador de Auspicios, que administra al equipo de
ventas y realiza la promocién de las actividades de cada proyecto, como se aprecia en
la Figura 24. Su configuracién es divisional en base a los proyectos y el método de
coordinacion es la supervision directa.

Figura 24: Organizacion interna area de Auspicios.

Coordinador

Auspicios

Encargado auspicios

Encargado auspicios Encargado auspicios

Carrera Solar

Desafio Cero Taller Solar
Atacama

Fuente: Elaboracion Propia
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Produccioén

Coordina la produccion de los eventos realizados por cada uno de los proyectos,
ademas genera propuestas de eventos para aprovechar nuevas oportunidades
comerciales.

El equipo estd formado por el Coordinador de éarea, el que dirige un equipo de
voluntarios en una configuracion que se puede ver en la Figura 25.

Figura 25: Organizacion interna area de Produccion de Eventos.

Fuente: Elaboracion Propia

3.5 El directorio

La ONG cuenta con un directorio interno, cuya funcién esta centrada en la toma de
decisiones y ejecucion de acciones correctivas sobre toda la organizacion. A la fecha de
marzo de 2013 esta conformado por:

Leandro Valencia Vio
Gianni Tarsetti Vives
Mauricio Zanotti Torres
Natalia Espinoza Vigueras
Pablo Ahumada Gonzalez

El directorio de la ONG ha cumplido diversos roles y funciones a lo largo de la historia
de la organizacién. Su rol actual es el resultado de la evolucion de un equipo de
personas comprometidas con la organizacion y que ha tratado de atender las
necesidades estratégicas y de contingencia histéricamente.

A continuacion se hace referencia a los distintos enfoques que se le ha dado al
directorio, en cada una de las etapas de la ONG.

e Primera etapa, antes de 2011: No aplica la conformacién de un directorio.

e Segunda etapa, durante 2011: Funcién nula.

e Tercera etapa, durante 2012: Discusion de futuros proyectos y cohesion del
grupo “fundador”.

65



e Cuarta etapa, durante el transcurso de 2013: Toma de decisiones tacticas y
estratégicas.

3.6 Caracterizacion de los clientes de la ONG

Los productos y servicios asociados de la ONG, descritos anteriormente, son
actualmente Carrera Solar Atacama, Desafio Cero y Taller Solar.

Carrera Solar Atacama y Desafio Cero se desarrollan afio por medio, atendiendo a los
mismos clientes:

(a) Empresas e instituciones que realizan donaciones o aportes pecuniarios, con el fin
de promover la innovacion y/o el emprendimiento, y empresas que requieren generar
publicidad en torno a préacticas y tecnologias limpias o, en busqueda del desarrollo de
la responsabilidad social empresarial (RSE) en alguna de sus formas.

(b) Competidores motivados por emprender un nuevo desafio tecnoldgico, generar
equipos de innovacion tecnoldgica. Buscan destacar en la competencia y coronarse
campeones, retribuidos por el reconocimiento y la satisfaccion personal. Mientras
mayor sea el nivel de desarrollo tecnolégico y nivel de competitividad que alcancen
los equipos, mayor seré la calidad técnica y mediatica de la competencia.

Taller Solar también tiene como clientes, a empresas que buscan desarrollar publicidad
y acciones de responsabilidad social con la ejecucion de una actividad de alto impacto
en educacion de la ciencia y desarrollo de la conciencia energética con nifios, y por otra
parte instituciones que requieren de actividades ludicas y entretenidas para educar
nifos, como corporaciones educacionales o sostenedores que buscan implementar
talleres con alto impacto en la vida de los nifios de sus colegios.

Entre los clientes méas importantes de la ONG, se pueden encontrar empresas como
Codelco, SQM, Collahuasi, Sodexo, Lan, Minera Los Pelambres, entre otros.
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3.7 Desarrollo historico de la estructura de la ONG
El desarrollo histérico de la ONG La Ruta Solar se puede estructurar en 4 etapas:
Primera etapa (2008 — 2010):

Se intentd organizar sin éxito una competencia de vehiculos hibridos, propulsados por
energia solar y humana entre Santiago y Valparaiso. Este objetivo surgié a partir del
desarrollo del primer triciclo solar en Chile. Durante este periodo no existid una
estructura formal de la organizacion.

Segunda etapa (2011):

Se organizé exclusivamente y con éxito la primera carrera de vehiculos solares en
Latinoamérica, “Carrera Solar Atacama” (CSA). La organizacién en un comienzo estuvo
conformada integramente por voluntarios, estudiantes en su mayoria, y por una
persona dedicada a tiempo completo en la coordinacion general. En la mitad del
desarrollo de la competencia y seis meses antes de la realizacién del evento, trabajaron
2 personas dedicadas a tiempo completo, cubriendo las tareas de coordinacién general
y comunicaciones. El resto de las tareas y funciones eran cubiertas por estudiantes
voluntarios principalmente de la Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas de la
Universidad de Chile (FCFM).

Figura 26: Diagrama de transicion organizacional durante afio 2011.

Coordinador General Coordinador General

(Tiempo completo) (Tiempo completo)

Voluntarios Comunicaciones Voluntarios

(Estudiantes) (Tiempo completo) (Estudiantes)

Fuente: Elaboracion Propia
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Tercera etapa (2012):

Se mantuvo el éxito obtenido en la version anterior con Carrera Solar Atacama, esta vez
con mas auspiciadores y patrocinios. Organizacionalmente se mantuvo el desarrollo del
anico proyecto de la ONG hasta ese entonces y trabajaron tres profesionales con
dedicacién de tiempo completo, abordando las funciones de coordinacion general,
comunicaciones y aspectos técnicos de la competencia. En el resto de las funciones se
mantuvo la configuracion de colaboradores voluntarios.

Figura 27: Esquema estructura organizacional durante afio 2012.

Coordinador General

(Tiempo completo)

Comunicaciones Aspectos Técnicos Voluntarios

(Tiempo completo) (Tiempo completo) (Estudiantes)

Fuente: Elaboracion Propia

Cuarta etapa (2013):

Se expande la organizacién con 2 nuevos proyectos: “Taller Solar”, que ejecuta talleres
donde nifios de 6to aprenden de la energia solar y a armar su propio mini-auto solar, y
“Desafio Cero”, una competencia de vehiculos eléctricos especialmente disefiados para
el transporte urbano. Junto con el desarrollo de nuevos proyectos, ahora bajo la
supervision de un directorio, se re-organizan algunas funciones transversales, saliendo
desde los proyectos para formar nuevas areas de trabajo en la ONG. Estas nuevas
areas pueden ser consideradas de apoyo.

Figura 28: Esquema estructura organizacional comienzos del afio 2013.

Directorio

Taller Solar Ca;::;aai‘c;lar Produccion Auspicios

Voluntarios Voluntarios Voluntarios Voluntarios Voluntarios Voluntarios

Fuente: Elaboracion Propia
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4 PLANTEAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE LA ONG

En el presente capitulo, se realiza el planteamiento de la estrategia de negocios de la
ONG, desde la cual se extraen requerimientos para el disefio de su estructura
organizacional. En primer lugar se determina la estrategia a nivel corporativo, la que
define las principales directrices estratégicas de la organizacion. Luego, a partir de las
directrices se desarrollan las estrategias a nivel de cada unidad de negocios.

4.1 Directrices estratégicas de la ONG

En consulta con el directorio, se plasmaron las intenciones estratégicas de la ONG, que
se encuentran resumidas en la Tabla 15.

Tabla 15: Ejes estratégicos de desarrollo ONG La Ruta Solar.

Ambito
(Eje estratégico) Actualmente Futuro
Productos Oferta amplia personalizada en temas de
Productos / o . : L
s especializados, RSE y publicidad. Foco en la diferenciacion
Servicios
mercado concentrado. |y alto valor agregado.
Posicionarse en materia de RSE. Clientes
Mercados / Industria de servicios lideres en sus industrias. Vender a gobierno
Industria de RSE y publicidad. actividades mediaticas que generan
innovacion.
Localizacién Santiago, Norte L e
e Mantener posicion geogréfica.
Geografica grande.
. Referente en temas de energia sustentable.
Liderazgo Producto - .
2. J Servicios de calidad (sustentables) en forma
competitivo especializado. : L
recurrente y con impacto mediatico.
Organizacion Jévenes Jovenes con opcidn de desarrollo.

Fuente: Elaboracion Propia

Como se ha comentado, existe una relacidn permanente entre la estrategia y la
estructura. De esta manera la velocidad con que la organizacion se adapta y modifica
su estructura para ejecutar de mejor forma la estrategia puede ser considerada una
ventaja competitiva.

En un punto de vista opuesto, al momento de formular la estrategia se pueden
considerar las condiciones dadas por la estructura existente. Esta situacion es mas
predominante en virtud de la existencia de una mayor inversion realizada en la
organizacién y sus instalaciones, ademas del tiempo que lleva conformada, ya que sera
mas dificil generar modificaciones en ella.
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4.1.1 Analisis externo a nivel corporativo
Crecimiento econémico de Chile

Como se puede ver en la Tabla 42 en el Anexo A, durante los ultimos tres afios Chile ha
mantenido un crecimiento de su Producto Interno Bruto (PIB) superior al 5%, y el
pronéstico para 2013 se mantiene alrededor de la misma cifra. Los sectores que han
mostrado el mayor incremento porcentual son el comercio con 12%, los servicios
financieros con 9.1% y los servicios basicos con 8.9% promedio en los ultimos tres
afios. En la misma tabla se puede ver que el sector industrial minero tiene un
incremento porcentual cercano a cero en promedio, pero tuvo un crecimiento importante
en 2012 de 4.3%. Cabe destacar que si bien tiene el incremento promedio mas
importante de los sectores industriales, el crecimiento anual del comercio ha caido
sistematicamente practicamente a la mitad desde 2010 a 2012, con un incremento en el
ultimo afio de so6lo 8.4% en relacion al 16% de 2010.

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Ya se ha revisado que el objetivo de las organizaciones es alcanzar la rentabilidad,
medida en sus propios pardmetros y la satisfaccion de sus grupos de stakeholders, por
medio del desarrollo de ventajas competitivas sostenibles, y la RSE permite mejorar
dichas relaciones. Las empresas mas grandes y lideres en el mercado implementan,
desde hace tiempo, los principios de la RSE integrando las expectativas de todos sus
stakeholders (entre ellos los grupos sociales directos en los que influye).

No se trata sélo de donaciones esporadicas a causas que nada tienen que ver con el
negocio de la organizacion. Hoy se busca que los planes de RSE sean una herramienta
estratégica, que aporte valor a las transacciones de la empresa. Se busca promover un
desarrollo sustentable, que apunte a crear valor econémico, medioambiental y social, a
corto y largo plazo. Las empresas socialmente responsables saben la importancia que
esto tiene para poder desarrollar estrategias que se ajusten a su medida y necesidad.

Las normas ISO 26000 de RSE, en conjunto con las directrices GRI®, son dos
herramientas que permiten establecer programas y estrategias que se adapten a las
tendencias mundiales, respetando lineamientos generales y adaptandose a lo que las
empresas mas exitosas a nivel mundial vienen haciendo en materia de responsabilidad
social.

Los sectores industriales mas importantes

% Iniciativa del Reporte Global (de sus siglas en inglés GRI), conjunto de directrices para
realizar el reporte de sustentabilidad de una organizacion.
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Las industrias que tienen la mayor contribucion al incremento del PIB nacional (ver
Tabla 43 en Anexo A), son la mineria con un 14.2%, los servicios empresariales con
13.8%, la industria manufacturera con 11.6% y los servicios financieros con un 11.5%
de incremento porcentual promedio en los ultimos tres afos.

Los clientes mas importantes de la ONG La Ruta Solar son parte de la industria minera
y de servicios empresariales, sectores que juntos representan el 28% del PIB nacional.

Crecimiento por region de Chile

Como se ve en la Tabla 44 del Anexo A, en la zona geografica de la Region
Metropolitana y quinta region el crecimiento durante el afio 2010 y 2011 se ha
mantenido cercano al 6%. En el caso de la zona norte del pais, el crecimiento cay6 de
6.29% en 2010 a una contraccion de 1.49% en 2011. Esto dltimo debido a la
contraccion en el sector minero durante el mismo afio, evidenciando la dependencia de
la industria minera que tiene la zona.

Un resumen de los factores externos mas importantes asociados a las principales
oportunidades y amenazas a nivel corporativo, se puede ver en la Tabla 16
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Tabla 16: Resumen general de factores externos a nivel corporativo.

Pasado

Esperado y proyecciones

Principales
oportunidades y
amenazas

Las proyecciones del

A: Contraccion de la
demanda interna,
afecta el sector de

Vision El crecimiento . T ;
. Banco Central de Chile, servicios industriales,
general global chileno se ha o
. . espera una crecimiento que puede
econdémica | mantenido estable. . 0
bajo el 5% para 2013. desencadenar en una
baja de la demanda
en RSE.
El crecimiento en la
zona central se ha . A: El sector minero
. El sector minero, se espera .
mantenido estable ; : ha crecido a una tasa
gue siga un ciclo, lo que
y en forma . menor al PIB general.
: conlleva una baja en su ) >
Importante. o . A: Una detencion en
crecimiento en el mediano . 2 .
. En la zona norte, la inversion minera
Industria . . plazo. Se espera que el
S se evidencia la o : puede afectar la
objetivo ) crecimiento sostenido se
importante demanda de RSE.
. . mantenga en la zona i :
presencia minera, O: Se ha visto un
central, con menos .
afectando . incremento en la
: fluctuaciones que en la . o
directamente el inversion en la
- zona norte. . S
crecimiento de la industria minera.
zona.
O: La tendencia
Existe una Se espera que la tendencia | apunta a una
tendencia entorno a | se acentle y se considere | generalizacion en las
las practicas de la RSE y la sustentabilidad | empresas lideres.
RSE, entre las como una ventaja O: El comercio y los
Tendencias | empresas mas competitiva ene | largo servicios financieros,
importantes y plazo, y tome un rol que tienen el mayor
lideres en sus importante en las crecimiento
respectivos decisiones estratégicas de | promedio, pueden
mercados. las empresas aumentar su
demanda por RSE.
Los clientes O: Los clientes
actuales mas pertenecen a los
importantes, Los clientes de la ONG, sectores de mayor
Otros pertenecen a los son lideres en sus volumen, y puede
aspectos sectores mercados y se espera que | resultar menos

industriales mas
importantes de la
economia chilena.

esa posicion se mantenga.

costoso atraer mas
clientes del mismo
sector.

Fuente: Elaboracion Propia
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4.1.2 Escrutinio interno a nivel corporativo

El escrutinio interno se encarga de realizar una evaluacién a los recursos de la
empresa, con el fin de identificar las competencias de la organizacion (fortalezas) como
un todo y las competencias requeridas que no estan presentes, pero necesitan ser
desarrolladas (debilidades).

Las principales fortalezas de la ONG La Ruta Solar son:

e Base de clientes, lideres en sus mercados.

Capacidad para generar propuestas diferenciadas y personalizadas a sus
clientes.

Excelente llegada con los medios de comunicacion y difusion masiva.

Una buena disposicion a tomar riesgos y nuevos desafios.

Buen posicionamiento en materias de energia solar.

Buena relacion con sus clientes actuales.

Nucleo de miembros muy comprometidos con la organizacion.

Las debilidades de la ONG La Ruta Solar son:

e Falta de una plena comprension de los costos de la industria.

¢ Falta de una plena comprension de las necesidades de los clientes corporativos.

e Crecimiento en los costos operativos.

¢ No cuenta con proyectos que otorguen franquicias tributarias a los donantes.

e No ha sido capaz de retener clientes importantes.

e Deébil estrategia comercial y de retencion.

e Falta foco en los mercados méas importantes que atiende.

e Actividades tienen baja frecuencia y poca novedad de una version a la siguiente.
4.1.3 Directrices estratégicas

Las directrices estratégicas de la ONG, con la relevancia considerada, el area funcional
gue afecta directamente y los requerimientos estructurales asociados, se resumen en la
Tabla 17.
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Tabla 17: Resumen de directrices estratégicas de la ONG y asociacion con el area
funcional directa.

Area funcional

Requerimientos

Directrices estratégicas Relevancia directa estructurales
Aumentar el Funcion de marketing
entendimiento de las Vital Marketing y centralizado,
necesidades de los Ventas favoreciendo la
clientes. especializacion.
Detener el crecimiento de
los costos operacionales y Administracion y Méaxima eficiencia en
mantenerlos con Vital fecursos humanos costos por medio de
crecimiento menor al de recursos compartidos.
los ingresos.
Desarrollar la capacidad Aumentar la
para generar proyectos . Administracion y o
. Vital especializacion en temas
elegibles para otorgar recursos humanos L .
franauicias tributarias. de franquicia tributaria.
q
Aumentar la oferta para Imoortante Marketing y Estructura flexible y
las grandes empresas. b ventas dindmica.
Retener clientes actuales Imoortante Marketing y Funcion centralizada de
para 2014. b Ventas ventas.
Roles con visién general,
Entender plenamente los Imoortante | Produccién gue permitan el
costos del negocio P entendimiento general
del negocio.
Mejorar el Funcion de
posicionamiento de la Importante | Comunicaciones | comunicaciones con alta
ONG en temas de RSE y especializacion
sustentabilidad. '
Aumentar la presencia de Funcion de
l(fn?nNeGdigssgz actividades Secundario | Comunicaciones comur_lic_acio_r]es con alta
L . especializacion.
comunicacién masiva.
Interaccion y
Aumentar el valor entendimiento por parte
agregado, derivado de la | Secundario | Comunicaciones de comunicaciones, de

publicidad.

las otras areas de la
organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2 Unidades de negocio

Los clientes de la ONG se pueden identificar en dos grandes grupos, como se muestra
la Figura 29. La principal unidad de negocio, de grandes empresas y gobierno, esta
conformada por Carrera Solar, Desafio Cero y parte de Taller Solar, los cuales ofrecen
actividades con atractivo mediético, que promueven la ciencia, innovacion y tecnologias
limpias entre los jovenes. La segunda unidad de negocio, de una manera emergente,
ofrece talleres que generan un impacto positivo en escolares a través de la construccion
de un autito de juguete que funciona con energia solar.

Figura 29: Esquema unidades de negocio de la ONG.

Clientes corporativos y de gobierno. Corporaciones Colegios y
Municipales Otros

Carrera Solar

Atacama Desafio Cero Taller Solar

Instituciones

Las oportunidades identificgdjae§1§hﬁgpc%%bqgtmoﬂgwen directa relacion con la unidad
de negocios (UN) de grandes empresas (GGEE), y en menor grado se identificaron

oportunidades para el desarrollo de la UN de instituciones pequefias y medianas
(PyMel), que incluye a corporaciones municipales, colegios e instituciones de menor
tamano.

A nivel corporativo, se detectd una falta de focalizacion de los esfuerzos para
aprovechar las oportunidades identificadas para la UN de grandes empresas. El
desarrollo de la UN de pequefias y medianas instituciones es un proceso de crecimiento
en base a diversificacibn de negocios. Si bien el producto es similar, requiere ser
modificado para atender a un grupo de clientes completamente nuevo, que la ONG no
ha atendido con anterioridad.

La estrategia se planteara en base a cada UN. Y la estrategia corporativa de
crecimiento en base a diversificacion debe ser revisada y estara condicionada a las
fortaleza que se determine para el negocio principal, ya que una posicion poco
competitiva requerird una fuerte concentracion de los esfuerzos organizacionales por
lograr una ventaja que permita el posicionamiento, y una vez que el negocio esté
fortalecido, el foco podra reubicarse en el crecimiento en base a diversificacion.
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Una vez determinada la estrategia de negocio, y los requerimientos para la que la
organizaciéon logre un posicionamiento competitivo, se revisara la estrategia de
crecimiento en nuevos negocios.

4.3 Andlisis externo a nivel de negocio

El andlisis externo se basa en la identificacion del atractivo de la industria mediante la
individualizacion de factores externos no-controlables, descritos a continuacion:

¢ Definicion de la industria en la que participa cada UN.

¢ |dentificacion de los factores externos, fuera del control de la organizaciéon, que
impactan a cada UN.

e Medir el grado de atractivo de cada factor, en relacion a la base promedio de
negocios de la organizacion, tanto actual como en proyecciones futuras.

e El atractivo se resume en oportunidades y amenazas para cada UN.

UN: Grandes empresas

En el caso de la UN de Grandes empresas, compite en la realizacion de actividades
gue tienen un beneficio social, objeto de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE),
rivalizando con otras iniciativas, administradas principalmente por otras OSFL
(corporaciones de desarrollo, corporaciones municipales, fundaciones, universidades,
etc..).

Las actividades que generan beneficio social y son competencia directa de la UN GGEE
tienen tres ejes competitivos, segun el encargado de Auspicios en la ONG:

e Impacto social: Compite con obras de beneficencia.

¢ Impacto mediatico: Compite con otros eventos mediaticos.

e Desarrollo tecnolégico: Compite con otras iniciativas que impulsan el desarrollo
tecnoldgico.

En términos estrictos, la UN no tiene competidores directos puros, ya que en la industria
existe suficiente diferenciacién, y compite en alguno de los ejes mencionados
anteriormente. Segun la necesidad del cliente (empresas), los ejes cobran mayor o
menor importancia, definiendo el atractivo de la actividad para sus intereses
enmarcados en la RSE.
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Tabla 18: Principales competidores de la industria.

Eje de Actividades I Tipo de N
. . Principales . Principales
competencia | que compiten competencia
Programas de
Obras de instalacion de Otras OSFL Fundacion las
: : ERNC en
beneficencia . Escuelas rosas
Impacto . comunidades : .
: Voluntariado . Corporaciones | Hogar de Cristo
social . aisladas. e I
corporativo Municipales Fundacién de la
Programas de famili
: . amilia
mejoramiento de
la calidad de vida.
Universidad de
Chile
Proyecto Eolian 4 Unl\{e.rsndad
g Catolica
. Vehiculo : :
Desafios . . . Universidad
L convencional Universidades P
Desarrollo tecnoldgicos ) Técnica
L o convertido a Centros de :
tecnoldgico Investigacion P ) Y Federico Santa
. eléctrico investigacion .
aplicada L Maria
Investigacion en . .
. L Fundacion Chile
movilidad eléctrica
Centro de
innovacion del
litio
Impacto Corridas Formula E Productoras de | Horta
L Eventos Redbull SoapBox :
mediatico : eventos Producciones
deportivos Rally Dakar

Fuente: Elaboracion Propia

Segun el ranking de RSE de 2012 emitido por la Fundacibn PROhumana, las
principales empresas que realizan o financian actividades con fines de RSE vy
participaron del ranking son: Chilectra, GardauAZA, Falabella Retail, Banco Créditos e
Inversiones, Banco Santander, Sodimac, Endesa Chile, Mall Plaza, BASF Chile,
Transbank, ESSBIO-Nuevo Sur, VTR, Natura Cosméticos, CGE Corporativo, Banco
BBVA Chile, Banco Estado Microempresas, Forestal Mininco, Papeles Cordillera y CAP
Mineria.

El Ministerio de Desarrollo Social identifico las compafias que mas aportaron a las
OSFL, bajo la modalidad de donacion con beneficio tributario, que permite rebajar hasta
el 60% del aporte en la carga tributaria. Los montos de los diez principales aportantes
se encuentran en la Tabla 19, acumulando mas de 4500 millones de pesos, del total de
mas 10.000 millones de pesos aportados al sector en 2012.

Las actividades de RSE han sido una tendencia mundial durante la ultima década,
como una actividad estratégica de la gestibn moderna de las empresas, alineado con el
incremento de la realizacion de este tipo de actividades en base a directrices de
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acuerdo mundial y normas internacionales. De este modo se puede concluir que la
industria es joven y en proceso de crecimiento.

Tabla 19: Empresas con el mayor aporte a OSFL en 2012

Empresa Aporte ($MM)
Corpbanca 1507
Anglo American Sur S.A 838
Anglo American Norte S.A. 492
Banco Créditos e Inversiones 405
Luchetti Chile S.A. 300
Cencosud Retail S.A. 250
Embotelladora Andina S.A. 246
Ideal S.A. 225
AFP Provida 197
BBVA Chile 189

Fuente: (Ministerio de Desarrollo Social de Chile, 2013)

En el eje competitivo del impacto social, los actores de la industria son OSFL que
atienden problematicas sociales de distinto tipo. ElI Ministerio de Desarrollo Social las
agrupa y clasifica segun la tematica de su mision en nueve grupos: Adulto mayor,
Calidad de vida e integracion, Discapacidad, Drogas y alcohol, Educacion,
Emprendimiento, Infancia, Salud y Otras. Las OSFL que recibieron los mayores aportes,
a través de la Ley 19.885* de donaciones, fueron: Fundacién Las Rosas (Adulto mayor),
Fundacion de la Familia (Calidad de vida), y Fundacion Hogar de Cristo (Calidad de
vida) (ver Figura 31), acumulando mas de la mitad de los aportes totales. El resto de los
aportes se distribuyen entre casi 40 instituciones distintas. Con esto, se puede concluir
que existe un dominio en la captura de recursos de las instituciones mas importantes y
el resto se encuentra atomizado, sin lograr una participacion relevante (Ministerio de
Desarrollo Social de Chile, 2013).

En tanto el eje competitivo de desarrollo tecnolégico esta liderado por la Universidad de
Chile y Catdlica de Chile entre las universidades y el Centro de Innovacion del Litio
(CIL) entre los centros de investigacion.

Finalmente, en el eje de competencia impacto mediatico existen sustitos entre los
eventos deportivos y corridas a beneficio, donde el principal exponente es Horta
Producciones, que tiene a su cargo la organizacién de eventos como: Rally Mobil, Rally
Dakar, La vuelta Chile, entre otros.

* Ver 8.11 Anexo J: Funcionamiento de la Ley N°19.885 de donaciones con fines sociales.
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Figura 31: Participacion principales donatarios 2012.
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Fundacién Las Rosas
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5% 13%

Fuente: (Ministerio de Desarrollo Social de Chile, 2013)

En la Figura 30, se puede ver la distribucién de los recursos entregados segun el tipo
de institucion. El sector mas importante es el de Calidad de vida e Integracién, Adulto

mayor y Educacién acumulando mas del 80% de los aportes totales.

Figura 30: Distribucion de las donaciones segun tipo de institucion.
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En la Tabla 20, se ve la evaluacion general del atractivo de la industria en base a la
metodologia de las cinco fuerzas de Porter. Y el detalle de la evaluaciéon, de cada una
de las fuerzas que propone la metodologia, se encuentra en el Anexo C: Analisis
externo: UN Grandes empresas

Tabla 20: Evaluacion general del atractivo de la industria para UN de grandes

empresas.
Evaluacién General Muy poco Poco Neutral Atractiva Muy
atractiva atractiva atractiva
Barreras a la entrada X
Barreras a la salida X
Rivalidad entre competidores X
Poder de los compradores X
Poder de los proveedores X
Disponibilidad de sustitutos X
Acciones de Gobierno X

Fuente: Elaboracion Propia

En la industria no existen en forma importante las economias de escala, ya que la
realizacion de cada uno de los eventos tiene costos directos importantes, aunque
existen periodos de tiempos muertos entre una actividad y otra, que eventualmente
pueden ser aprovechados, consiguiendo economias de escala en la gestién si se logra
tener una base soélida de actividades a realizar en el tiempo.

La diferenciacion es parte fundamental de la industria, las actividades que se realizan
tienen un gran potencial de desarrollar diferenciaciones e identificacion de la marca,
gue finalmente permiten desarrollar una ventaja competitiva.

Los requerimientos de capital no son altos, dado que cada actividad incurre en gastos
administrativos previos a la produccion de cada una y es ahi, al final de la actividad,
donde existe el mayor requerimiento de capital.

El Gobierno por su parte, busca fomentar aspectos como el atractivo turistico de una
zona determinada, el emprendimiento o la innovacién, y disefia instrumentos de
financiamiento generalmente a través de fondos concursables, aumentando el atractivo
de la industria.

Los activos requeridos para actividades dentro de la industria son poco especializados y
tienen amplio mercado secundario. Ademas son los mismos en actividades de indoles
completamente distintas, disminuyendo las barreras de salida y aumentando el atractivo
de la industria.

El crecimiento de la industria se puede considerar acelerado y el numero de
competidores equilibrados es pequefio aun. Existe una alta diferenciacion de las
actividades, y una diversidad moderada de competidores. Ademas no existen

80



compromisos de largo plazo, definiendo la industria, en base a la rivalidad entre
competidores, como atractiva.

En la industria existen una cantidad reducida de compradores, pero son muy
importantes. La disponibilidad de sustitutos es neutra, mientras que la amenaza de
integracion es baja y la parte del costo total para los compradores es muy baja. Definida
en base al poder de los compradores, es una industria atractiva.

Por parte de los proveedores no existen amenazas de integracion, mientras que su
poder es muy bajo, ya que se encuentran atomizados y el mercado se comporta de
forma competitiva. La disponibilidad de sustitutos es baja, pero existen bajos costos de
cambio para los clientes, lo que define una industria medianamente atractiva.

En la Tabla 21 se resumen las oportunidades y amenazas detectadas para la UN de
grandes empresas. Ademas se comenta brevemente el plan de accién asociados a
cada una de ellas.
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Tabla 21: Resumen de oportunidades y amenazas para UN de grandes empresas.

Oportunidades

Amenazas

Plan de accién

El bajo poder de los Disminuir los costos
proveedores permite que operacionales al minimo e
los costos se puedan incorporarlos al disefio vy
disminuir. evaluacion de nuevos
productos e iniciativas.
Las barreras de entrada y | Segmentar clientes y
salida son débiles y puede | desarrollar ventajas
atraer nuevos | competitivas para segmentos
competidores. especificos de clientes y de
La rivalidad entre | esta manera fortalecer la

competidores se mantiene
baja, se espera que pronto
en la medida que el
mercado sea  cubierto
aumente la rivalidad.

posicidn competitiva.
Seleccionar actividades
especificas para desarrollar
fortaleza.

El poder de los clientes es
alto, pueden ejercer presion
por una baja de los precios.

Entender la necesidad del
cliente para generar un
mayor valor y disminuir la
presibn por una baja de

precios.
No existen sustitutos Generar nuevas propuestas
directos, lo que permite la para el mercado actual,
introduccion de nuevas variando en  frecuencia,
propuestas de valor en el precio, ambito de accion

mismo mercado.

social o de desarrollo.

Un incremento en la
demanda por
participacion en
actividades mediaticas

entorno a la RSE.

Investigar los requerimientos
especificos de los clientes
actuales y otros que tengan
el mayor potencial.

Empresas lideres tienden

Ampliar la oferta en materias

a incorporar el desarrollo de RSE y generar
de actividades de RSE a alternativas de diferentes
sus modelos de negocio. precios.

Fuente: Elaboracion Propia
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UN: Instituciones pequefias y medianas

La UN PyMel, ofrece una alternativa de mejoramiento para la educacion, a través de la
generacion de un experiencia en torno a la energia solar y los conceptos asociados a
ella, incluidos en la malla curricular determinada por el Ministerio de Educacién para los
colegios de Chile.

El Ministerio de Educacion, por medio de la Ley de Subvencién Escolar Preferencial
(SEP) otorga recursos adicionales a los colegios y corporaciones municipales de
educacion para desarrollar planes de mejoramiento. Este proyecto de ley implica un
desembolso fiscal a nivel nacional de $84.539 millones para el afio 2012; $159.680
millones en 2013 y $174.455 en 2014. (Gobierno de Chile, 2013)

Como se puede ver en la Tabla 22, sélo en Santiago existen mas de dos mil
establecimientos que administran en forma agregada mas de 35.000 millones de pesos,
para la implementacion de planes de mejora.

Tabla 22: Monto total de SEP afio 2012, segun tipo de dependencia de
establecimientos en Santiago.

Establecimientos en Santiago (2012)

Municipales Particulares subvencionados
Monto SEP ($MM) Cantidad Monto SEP ($MM) Cantidad
30.977 513 4.301 1.676

Fuente: Elaboracion Propia

El uso de la SEP se clasifica en seis categorias de gasto que permiten a los
establecimientos educacionales implementar con éxito los planes de mejora. Los
recursos de la subvencion pueden ser utilizados en:

e Gastos de Operacion (material de oficina, equipos de amplificacion,
implementacion biblioteca).

e Gastos en Asistencia Técnica (ATE) y Capacitacion (asesorias administrativas,
asesorias de gestidn, servicios pedagodgicos, cursos, talleres, tutorias).

e Gastos en Equipamiento Pedagdgico (combustible, dispositivos portatiles
educacionales, televisores, software educativo).

e Gastos en Imprevistos (horas extraordinarias).

e Gastos en Personal (horas a personal nuevo, ampliacion de horas a personas
contratadas, viaticos y pasajes, contratacion de servicios a honorarios).

e Gastos en Recursos de Aprendizaje (arriendo de equipo, arriendo de mobiliario,
impresoras, implementacion de laboratorios, insumos computacionales).

En el caso de Taller Solar, la propuesta de valor es la implementacion de un conjunto
de kits solares en el establecimiento, como un tipo de laboratorio, el cual incluye los
materiales e instrucciones necesarias para la realizacion de un taller o experiencia
practica al construir un mini auto solar. El taller es realizado por la ONG, pero sienta las
bases para que los profesores puedan replicarlo con mas alumnos.
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En este contexto, taller solar es un recurso de aprendizaje para los establecimientos
educacionales, complementando la implementacion de laboratorios de ciencias,
laboratorios de computacion y equipamiento e implementacion de bibliotecas. Por otro
lado, compite con la implementacion de otro tipo de dispositivos experimentales y
practicos, como pueden ser sets de robots educacionales.

La evaluacion general del atractivo de la industria se puede ver en la Tabla 23. Y el
detalle de la evaluacion, de cada una de las fuerzas que propone la metodologia, se
encuentra en el Anexo D: Analisis externo: UN Instituciones pequefias y medianas.

En la industria existen grandes oportunidades de aprovechar economias de escalay a
la vez hay gran potencial de diferenciacion, con posibilidades de explotar el
reconocimiento de la marca. Los costos de cambio son moderados, asi como los
requerimientos de capital no son grandes. Hay un amplio acceso a las materias primas
y existe un marco regulatorio por parte del estado, que norma los proceso de compra y
ademas, subvenciona directamente a los compradores. La experiencia en el negocio
toma relevancia dentro del marco regulatorio de la ley SEP, y se puede concluir que, en
términos de las barreras de entrada, la industria es atractiva.

La especializacion de los activos son completamente genéricos y los costos inmediatos
de salida también son bajos. No existe una relacion estratégica con otros negocios en
forma directa, y las restricciones legales son favorables, definiendo la industria atractiva
respecto a las barreras de salida.

El nimero de competidores igualmente equilibrados es bastante bajo, y el crecimiento
esperado para las subvenciones escolares es favorable. La UN cuenta con productos y
servicios Unicos y la diversidad de competidores es elevada. La rivalidad entre
competidores define una industria atractiva.

Los compradores disponen de mdltiples sustitutos, y los costos de cambio son bajos
para ellos. Son una cantidad importante de compradores, y no hay amenazas de
integracion. No existen sustitutos cercanos y no es posible patentar el modelo de
operacion y negocios. Definiendo la industria como neutral en estos aspectos.

Los proveedores tienen un bajo poder, sus productos son poco diferenciados y los
proveedores no forman parte importante en la cadena de valor. En este ambito la
industria se considera muy atractiva.

En términos de marco regulatorio para la obtencion de los insumos y materiales
(importados) no existen aspectos relevantes para la industria, mas que el tipo de
cambio que permitira llegar a los clientes con un precio mas competitivo segun sea el
caso. La regulacion y la legislacion que se ha promulgado aumentan en forma
sistematica los aportes del Estado a los establecimientos educaciones, a través de
incrementos en los subsidios educacionales. De esta forma la industria resulta con un
atractivo medio, con proyeccion de que sea alto en el futuro.
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Tabla 23: Evaluacion general del atractivo de la industria para UN de instituciones
pequefias y medianas.

Evaluacién General Muy poco Poco Neutral Atractiva Muy
atractiva atractiva atractiva
Barreras a la entrada X
Barreras a la salida X
Rivalidad entre competidores X
Poder de los compradores X
Poder de los proveedores X
Disponibilidad de sustitutos X
Acciones de gobierno X

Fuente: Elaboracion Propia

En la Tabla 24 se resumen las oportunidades y amenazas detectadas para la UN de
instituciones pequefias y medianas. Ademas se comenta brevemente el plan de accion
asociados a cada una de ellas.

Tabla 24: Resumen de oportunidades y amenazas para UN de instituciones pequefias y

medianas.
Oportunidades Amenazas Plan de accion
Las condiciones favorecen | Mantener precios
la entrada de nuevos | competitivos y evitar el
competidores. ingreso de nuevos
competidores.
El mercado de pequefias y Dar a conocer los
medianas instituciones es productos y servicios en
amplio, y permite obtener forma masiva.
un importante crecimiento.
Existen opciones de | Aumentar el valor
sustitucion. agregado y desarrollar

caracteristicas Unicas en
las actividades.

Industria con crecimiento
moderado, dependiente de
las politicas publicas de
subvencién.

Invertir en forma discreta.

Estabilidad de la demanda,
independiente de los ciclos

Construir una base estable
de clientes que compren

econoémicos. recurrentemente.
Un aumento de Ilas Generar soluciones
subvenciones  escolares entorno a los planes de

incrementa el presupuesto
disponible de los clientes.

mejoramiento de los

colegios.

Fuente: Elaboracion Propia
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La evaluacion general del atractivo de la industria para cada UN y atractivo futuro,
segun las proyecciones del analisis externo, se puede ver en la Tabla 25. De la tabla se
puede concluir que no se esperan cambios en el atractivo de la industria de la UN
GGEE con un atractivo alto, y para la UN PyMel un atractivo actual medio, que en los
proximos afios se espera sea alto, dado los incrementos esperados para la subvencién
escolar preferencial.

Tabla 25: Evaluacion general del atractivo de la industria segun UN.

UN: Grandes Empresas UN: Pequeiias y Medianas
Instituciones.

Evaluacion General

Atractivo Alto Atractivo Medio
Actual
Evaluacion General
Futuro (En base a Atractivo Alto Atractivo Alto

proyecciones del
entorno)

Fuente: Elaboracion Propia
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4.4 Escrutinio interno a nivel de negocio.
La evaluacion de las fortalezas y debilidades del negocio requiere:

e Describir la cadena de valor en base a la metodologia de Porter.

¢ |dentificar a los competidores principales.

e En base al andlisis de la cadena de valor determinar los factores criticos de éxito,
aguellas capacidades que puede controlar y en las que tiene que sobresalir la
UN para generar una ventaja competitiva sostenible.

e Evaluar las fortalezas y debilidades de cada unidad de negocio en comparacion
a los competidores de mayor relevancia.

e Identificar las fortalezas y debilidades globales asociadas a cada unidad de
negocios.

UN: Grandes empresas.
La descripcion de la cadena de valor se puede ver en la Figura 47 del Anexo E.

En la Figura 47 (Ver Anexo E), se presenta el analisis de las ventajas competitivas en la
cadena de valor, en base a la metodologia propuesta. Se destacan como fuente de
diferenciacion el grado de novedad de las actividades desarrolladas, la gestion de
prensa realizada para los eventos -que se traduce en apariciones publicitarias- y la
calidad técnica de las actividades que se realizan.

Figura 32: Ventaja competitiva de la UN Grandes empresas: Fuentes de diferenciacion.
Infraestructura Flexible, se adapta a las necesidades del cliente.

Manejo de Capacidad para reclutar a gran nimero de
recursos voluntarios que trabajan en la produccion de los
humanos eventos.

Fabricacion de insumos
Desarrollo de especificos. Desarrollo de actividades
tecnologia novedosas.

Excelente base de proveedores.

Adquisiciones - . .
q Adquisiciones se realizan a precios muy

competitivos.

Encargado de ventas con
Excelente calidad del registro audiovisual de las experiencia.
actividades.

Informe de retorno estimado en
Excelente calidad en la realizacion de los eventos. | publicidad con metodologia
robusta y valorada en el mercado.

Logistica de Operaciones Logisticade  Marketing y Servicio
entrada salida Ventas

Fuente: Elaboracion Propia
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Los principales competidores son:

Rally Dakar: Competencia de rally internacional que cruza en parte de su
recorrido el norte de Chile, generalmente con frecuencia anual.

Formula E: Proyecto para realizar una competencia de vehiculos eléctricos en
Santiago, como parte del circuito a nivel mundial, el afio 2015,y representado por
el expiloto Eliseo Salazar.

Redbull SoapBox: Competencia de vehiculos artesanales y muy sencillos,
reconocida a nivel mundial, organizado en las ciudades mas importantes del
mundo con la marca Redbull.

Proyecto Eolian 4: Disefio de vehiculo solar, con un foco en la factibilidad de ser
utilizado como un vehiculo convencional. Propone llegar de Arica a Concepcion
solo con la energia del sol.

Investigacion en movilidad eléctrica: Investigacion de baterias de litio,
preocupacion fundamental de la industria de la movilidad eléctrica.

Instalacion de ERNC en comunidades aisladas: Se realizan intervenciones en
comunidades desprotegidas, en torno al desarrollo sustentable, como por
ejemplo la instalacion de generacion de energia en base a tecnologias limpias.
Programas de mejoramiento de la calidad de vida: Programas como Elige vivir
Sano, que realiza eventos masivos para promover la vida sana por todo Chile.

En la Tabla 26, se organiza la posicion competitiva de la UN Grandes empresas frente a
los principales competidores, segun los factores criticos de éxito identificados. Los
factores criticos de éxito fueron seleccionados en base al criterio del encargado del
area de Auspicios, que dirigio la realizacion de Carrera Solar Atacama en las versiones

2011y 2012.

Tabla 26: Posicion competitiva respecto a principales competidores.

Factor critico | Rall Redbull eSO | nstalacion de | Frogramas de
ally . edbu . nen Mejoramiento
de éxito Dakar Formula E SoapBox Eolian 4 movilidad Efgﬁ%’;des de la calidad
eléctrica de vida
Impacto social A A A M M B M
Desarrollo
. A A A M B A A
tecnolégico
Impacto
pack B B B A A A A
mediatico
Evaluacioén
M M M A M M A
General
Evaluacion . .
Final Fortaleza del negocio : Media

Fuente: Elaboracion Propia
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En la Tabla 27, se resumen las debilidades y fortalezas de la UN en base al analisis de
su cadena de valor y la posicion competitiva respecto a los principales competidores.
Ademas se describe un plan de accidén especifico, para potenciar o corregir cada
fortaleza y debilidad respectivamente.

Tabla 27: Resumen de fortalezas y debilidades para UN Grandes empresas.

Debilidad Fortaleza Plan de accion
Desafio Cero es Carrera Solar es Utilizar su marca de CSA para difundir
poco conocido. conocida y posicionar Desafio Cero
Taller Solar es atractivo | Ampliar la oferta de Taller Solar para
para las empresas. empresas, con otras actividades
novedosas.
Excelente base de Mantener y seguir desarrollando la red
proveedores. de proveedores.

Insumos especificos de Mantener los espacios de creacion
eventos, se desarrollan para asegurar la construccion de

en forma interna. insumos especificos para eventos.
Largos tiempos de Estandarizar el proceso y aprender de
negociacion. los factores que ralentizan la
negociacion, para evitarlos.
Planes de Desarrollar planes flexibles, que
participacion permitan a cada cliente escoger su
(auspicio) rigidos participacion, segun sus necesidades

particulares.

Fuente: Elaboracion Propia
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UN: Instituciones pequefias y medianas
La descripcion de la cadena de valor se puede ver en la Figura 48 del Anexo F.

El analisis de las ventajas competitivas en la cadena se puede ver en la Figura 33. Se
destacan como fuente de diferenciacion la capacidad de ofrecer alternativas adecuadas
a las necesidades de cada uno de los clientes, la velocidad de reaccion para el disefio e
implementacion de esas propuestas y la calidad en la ejecucion de las mismas.

Figura 33: Ventaja competitiva UN Instituciones pequeias y medianas: Fuentes de
diferenciacion

Infraestructura Flexible, dinamica.

Manejo de Excelente captacion de voluntarios, con
recursos capacidades técnicas, para el desarrollo de
humanos talleres.

Disefio de nuevas experiencias

de taller, basado en otras L
Desarrollo de ’ - Disefio de talleres en otros
ERNC?®. Taller alineado con los

tecnologia . formatos.
contenidos evaluados por el

SIMCE®.

Insumos obtenidos a costos

L competitivos a nivel mundial.
Adquisiciones P

Importacion directa desde China.

Excelente Alta Seguimiento del resultado y los
calidad en la velocidad de | clientes, capacitacion posterior a
ejecucion. respuesta. profesores.
Logistica de Operaciones Logisticade  Marketing y Servicio
entrada salida Ventas

Fuente: Elaboracion Propia

Principales competidores:

e Lego League: Talleres en base a kits didacticos de Lego. Tiene un alto costo,
pero permite la reutilizacion de los kits, disminuyendo el costo operacional para el
cliente. Por otro lado favorece las actividades repetitivas. La principal debilidad
es la rigidez de la oferta.

e Talleres de Santiago Maker Space: Son talleres en torno a la tecnologia, por
ejemplo robdtica. Su fortaleza es el reconocimiento de la marca y gestion de
membresia que permite optar a un precio menor a sus clientes. Por otro lado su

®> ERNC: Energias Renovables No Convencionales.
® SIMCE: Sistema de Medicién de la Calidad de Educacion.
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debilidad es que el taller se realiza en sus oficinas y que el precio de inscripcién
individual es elevado.

e Kits de robots educacional: Kit que permite armar un robot educacional. El
principal atractivo es su novedad y la principal debilidad es la falta de servicio de
capacitacién y/o acompafamiento.

En la Tabla 28, se organiza la posicion competitiva de la UN instituciones pequefias y
medianas, frente a los principales competidores, segun los factores criticos de éxito
identificados. La identificacion de los factores criticos de éxito se realiz6 en consulta y
determinacion con el equipo a cargo del proyecto Taller Solar.

Tabla 28: Posicion competitiva respecto a competidores principales.

iy o Lego League Santiago Maker Kits de robot

Factor critico de éxito :
Space educacional

Costo de adquisicion A A A
Atractivo pedagdégico A A M
Generacion de_vmculo A A A
con el establecimiento
Callda_ld d_e Ia_ 3 A A A
experiencia cientifica
Experiencia (factor
importante en la B B B
industria)
Evaluacion General Fortaleza del negocio: Media

Fuente: Elaboracion Propia Posicion A: Alta M: Media B: Baja

En la Tabla 29 se resumen las debilidades y fortalezas de la UN, en base al analisis de
su cadena de valor y la posicidbn competitiva respecto a los principales competidores.
Ademas se describe un plan de accion especifico, para potenciar o corregir cada
fortaleza y debilidad.
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Tabla 29: Resumen de fortalezas y debilidades para UN Instituciones pequefias y

medianas.

Debilidad

Fortaleza

Plan de acciéon

Servicio a medida, flexible.

Desarrollar el conocimiento
de las necesidades de los
clientes.

Bajos costos de operacion

Mantener estructura de
operacion.

Generacion de nuevos
formatos y contenido de
los talleres.

Generar y espacios de
creacion e innovacion.

Altos costos de venta

Utilizar la tecnologia para
reducir los costos en la
venta.

Las ventas tiene bajo
volumen

Desarrollar una oferta que
incentive la compra por
volumen.

Actividades con poco
margen

Trabajar en el
mejoramiento del producto,
buscando maneras de
agregar valor al cliente.

Fuente: Elaboracion Propia
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4.5 Posicién competitiva
UN Grandes Empresas:

El @mbito competitivo de la UN Grandes empresas es reducido, y tiene una cantidad de
clientes limitada. El alcance es reducido ya que tiene una oferta limitada de eventos o
actividades. Para posicionarse en el negocio, segun la recomendacion vista en el marco
conceptual, se debe desarrollar una estrategia enfocada en la diferenciacion.

La posicion competitiva y las acciones asociadas sugeridas en el marco conceptual se
pueden identificar en la Figura 34, con una fortaleza del negocio media y un atractivo de
la industria actual alto. Ademas, como se ha comentado anteriormente, se espera que
el atractivo de la industria en torno a las actividades RSE se mantenga.

Figura 34: Matriz de posicion competitiva para UN Grandes empresas.
Atractivo de la industria

Alto Medio Bajo

o Alto
(&]
o
5
c Actual y Futuro
[ Crecimiento
o Medio | Selectivo:
2 Evaluar el potencial
® de liderazgo via la
o segmentacion.
LL

Bajo

Fuente: Elaboracién en base a (HAX, y otros, 1996)

Una vez determinado el lugar del negocio en la matriz de posicionamiento competitivo
se concluye que el desarrollo del negocio se puede alcanzar a través de la selectividad.
La selectividad tiene dos componentes, por lado la especializacion en los productos o
servicios y por el otro la focalizacion en un determinado segmento o nicho de mercado.
La especializacion busca desarrollar ventajas competitivas y lograr un producto o
servicio muy especifico, mejor que la competencia. La segmentacion permitira centrar
los esfuerzos en atender las necesidades de clientes mas especificos, con el objetivo
satisfacer sus necesidades de mejor forma que la competencia.

La selectividad en la estrategia de la UN de Grandes empresas se materializa con la
eleccion de un producto o servicio, por ejemplo las competencias relacionadas con
tecnologias amigables con el medio ambiente, y especializarse en este. Por otro lado
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segmentar, por ejemplo segun el rubro del cliente como mineria, energia, comercio,
servicios empresariales, y escoger un segmento donde focalizar los esfuerzos y la
inversion.

UN: Instituciones pequefia 'y medianas:

El ambito competitivo de esta UN es amplio, con segmentos de mercado poco
especificos (colegios y corporaciones municipales). Por otro lado, el servicio entregado
por esta UN tiene gran potencial para desarrollar una ventaja competitiva en base a la
diferenciacion. Con los antecedentes anteriores se puede concluir que la estrategia
genérica es la diferenciacion.

La posiciébn competitiva y las acciones asociadas sugeridas en el marco conceptual se
pueden identificar en la Figura 35, con una fortaleza del negocio media y un atractivo de
la industria medio y se espera que sea alto en el futuro.

La selectividad que concluye la matriz, se traduce en la seleccién de un producto o
servicio para especializarse -en el caso de esta UN pueden ser los talleres de ciencia,
en especifico aquellos que tengan relacion con energias renovables-. Y segmentar
entre corporaciones municipales de educacion y colegios particulares subvencionados,
para focalizarse en las corporaciones, que son clientes mas grandes, ya que la ONG
tiene experiencia en el tratamiento y venta con grandes clientes.

Figura 35: Matriz de posicion competitiva para UN Instituciones pequefias y medianas.
Atractivo de la industria

Alto Medio Bajo
Alto
o
k3)
S Actual y Futuro
@ Selectividad:
FC) Identificar los
-g Medio segmentos de
S crecimiento,
= especializarse e
et invertir
L selectivamente.
Bajo

Fuente: Elaboracion en base a (HAX, y otros, 1996)
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4.6 Planteamiento de la estrategia de negocio para la ONG

Todos los andlisis previos conducen a la definicion, que se debe hacer en forma
inteligente, de programas generales de accion que apuntan a hacer uso de las
capacidades inherentes a la organizacion y a posicionar el negocio camino a una
ventaja competitiva duradera ante el grupo de competidores.

En el proceso de planteamiento de la estrategia para la ONG, es necesaria una revision
critica a nivel corporativo de los planes generales de accion propuestos para cada
funcion y negocio. Este paso considera lo siguiente:

e Establecer equilibrio de la cartera de negocios de la organizacion.
e Definir la disponibilidad de fondos para cada UN.
e Evaluar preliminarmente los planes de accion propuestos.

Para establecer el equilibrio de la cartera de negocio se utilizan dos métodos de
clasificacion para cada una de las UN. El primero es la matriz de fortaleza del negocio
frente al atractivo de la industria, y el segundo es una matriz del potencial de
crecimiento frente a los requerimientos de capital en el corto plazo.

De la parte anterior se obtiene la matriz para ubicar las UN segun su fortaleza y
atractivo de la industria en la Figura 36. Las UN estan representadas en circulos
proporcionales a los ingresos que genera cada UN, y un circulo interior que representa
los costos de manera proporcional. La UN de grandes empresas espera tener ingresos
por 105 millones de pesos y la UN de instituciones pequefias y medianas espera
percibir ingresos por 55 millones, en 2013. En la figura se puede apreciar que el margen
obtenido por cada UN es diferente, el de las grandes empresas es mayor, por lo que la
UN de instituciones medianas y pequefas apunta y requiere tener un numero de
clientes superior.
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Figura 36: Ubicacion de las UN en la matriz de fortaleza frente al atractivo de la

industria.
Atractivo de la industria
Alto Medio Bajo

Alto
o
O
o
(@]
(]
c
O
©
© Medio
Q
8
o
LL

Bajo

. . . . GGEE: UN Grandes Empresas
Fuente: Elaboracion propia. pymer: UN Pequefias y Medianas Instituciones

En la Figura 37 se ubican las UN segun su potencial de crecimiento y los
requerimientos de inversion. Los requerimientos de inversion se desprenden de la
estructura de cada negocio. En la UN Instituciones pequefias y medianas, es necesario
invertir en la generacibon de una base de clientes a quienes se les venda
recurrentemente ya que, como se ha revisado anteriormente, sus ventas son por
montos menores y el margen también es menor. La estrategia basada en la
diferenciacion apunta a aumentar el valor del servicio entregado y lograr que el valor
percibido por los clientes sea mayor. En el caso de la UN Grandes empresas, el disefio
y preparacion de los eventos no tiene mayores requerimiento de capital, que se hace
efectivo cerca de la realizacion de las actividades, por lo que no requiere inversiones
altas. Es el negocio de mayor peso en la ONG, representando casi el 70% de los
ingresos esperados del afio 2013 y con el mayor margen entre ambas UN. El potencial
de crecimiento se basa en el andlisis de la fortaleza del negocio y el mercado potencial
que atiende cada UN. En el caso de la UN Grandes empresas, el mercado potencial es
menor en cantidad de clientes, pero las contribuciones de cada uno son mayores. Y
para el caso de la UN PyMel el potencial de crecimiento esta dado por una cantidad
mayor de potenciales clientes y por el potencial de diferenciacion que puede desarrollar
el servicio para incrementar los margenes.
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Figura 37: Ubicacion de las UN en la matriz de potencial de crecimiento frente a los
requerimientos de inversion.
Requerimientos de capital (Inversion)

Alto Medio Bajo

o Alto
1=
Q
£
O
o
(&]
[}
S Medio
T
()
c
g
@]
o

Bajo

) .z . GGEE: UN Grandes Empresas
Fuente: Elaboracion propia. PyMel: UN Pequefias y Medianas Instituciones

En base al andlisis de las UN, considerando los requerimientos de inversion, potencial
de crecimiento y posicidon competitiva, se desprende que existen dos caminos para las
prioridades en la asignacion de recursos. El primero es desarrollar estratégicamente la
UN PyMel por medio de la construccion de una base de clientes solida y de esta
manera crecer en un negocio mas masivo con un producto diferenciado, lo que requiere
de inversién para financiar el proceso. El otro es desarrollar relaciones duraderas y de
confianza con los clientes de la UN GGEE (Grandes empresas) y de esta manera
penetrar y consolidarse en el mercado con productos Unicos. Esta opcidn requiere
inversion principalmente en la funcion de marketing con los representantes de las
empresas lideres del mercado.

En el caso de la ONG, no sélo se busca la maximizacion de la rentabilidad, sino que
también tiene importancia el alcance de las actividades que desarrolla. La UN PyMel
logra llevar el alcance de la ONG mas lejos por sobre la UN GGEE, lo que significa un
atractivo importante para la organizacion. La mantencion de ambas UN en igual nivel de
prioridad, conduce al flujo de capital desde la UN que contribuye mas a la que
contribuye menos.

A continuacién, en las Figura 38, Figura 39 y Figura 40 se resumen y organizan los
principales factores en la formulacién de la estrategia y la derivacién de los programas
de accién generales y especificos para el nivel corporativo de UN GGEE y UN PyMel.
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Figura 38: Derivacion de los programas de accion general y especificos a nivel

corporativo.

Cambios en la Misién

Directrices Corporativas

Proveer una mayor cantidad de productos
en temas de RSE y sustentabilidad.
Convertirse en proveedor del gobierno
con actividades que promuevan la
innovacién tecnoldgica.

Eliminar negocios de bajo valor agregado.

Crecer en capacidad de desarrollar
proyectos (mas beneficiados), sin
sacrificar eficiencia.

Explotar las franquicias tributarias.
Concentrar esfuerzos en la retencion de
clientes.

Posicionar a ONG como un referente en
materia RSE y sustentabilidad.

Fortalezas y Debilidades

Oportunidades y Amenazas

Fortalezas:

Clientes son lideres en el mercado.
Propuestas diferenciadas y
personalizadas.

Disposicion a asumir riesgos.

Buen posicionamiento en materia de
energia solar.

Miembros comprometidos con la
organizacion.

Debilidades:

Costos operativos crecientes.

Falta de plena comprensién del mercado.
Fuga de clientes corporativos.

Falta de foco en segmentos mas
relevantes.

Eventos de baja frecuencia.

Oportunidades:

Incremento de la inversion minera.
Proliferacion de actividades enmarcadas
en RSE.

Comercio y servicios financieros lideres
en crecimiento.

Clientes similares y concentrados en las
industrias de mayor volumen.

Amenazas:

Contraccién de la demanda interna.
Desaceleracion del crecimiento del sector
minero.

Dependencia minera en la zona norte.

Programas de Accion Generales y Especificos a nivel corporativo

Aumentar el nimero de beneficiados por iniciativas de la ONG.

1.1. Desarrollar actividades mas masivas.

1.2. Aumentar el numero de actividades en desarrollo.

Detener el crecimiento de los costos operacionales.

2.1. Entender plenamente los costos del negocio.

2.2. Controlar los gastos por UN.

2.3. ldentificar las principales funciones que originan costos.

Aumentar el margen.

3.1. Aumentar el valor agregado derivado de la publicidad.

3.2. Aumentar el entendimiento de las necesidades de los clientes.

Buscar oportunidades para aumentar los ingresos.

4.1. Tramitar y desarrollar la elegibilidad de franquicias tributarias.

4.2. Aumentar la tasa de retencion de clientes.

Posicionar la ONG.

5.1. Aumentar la presencia de la ONG en medios masivos de comunicacion.
5.2. Mejorar el posicionamiento de la ONG en temas de RSE y sustentabilidad.

Fuente: Elaboracion propia en base a (HAX, y otros, 1996)
99




Figura 39: Derivacion de los programas de accion general y especificos UN GGEE.

Cambios en la Misién

Directrices Corporativas

e Proveer una mayor cantidad de productos
en temas de RSE y sustentabilidad.

e Convertirse en proveedor del gobierno
con actividades que promuevan la
innovacién tecnoldgica.

e Aumentar el nimero de beneficiados con
las actividades de la ONG.

e Frenar el incremento de los costos.

e Aumentar el margen.

e Buscar ofras oportunidades para
aumentar los ingresos.

Fortalezas y Debilidades

Oportunidades y Amenazas

Fortalezas:

e Carrera Solar es conocida.

e Taller Solar es atractivo para las
empresas.

Debilidades:

e Desafio Cero no es muy conocido.

¢ Negociaciones toman demasiado tiempo.

e Planes de auspicio poco flexibles.

Oportunidades:
e Es posible reducir los costos de los
insumos al minimo.
e Aumentar la oferta por falta de sustitutos.
¢ Incremento en la demanda de actividades
RSE.
e RSE como tendencia mundial entre
empresas lideres.
Amenazas:
e Pueden ingresar nuevos competidores.
e Puede aumentar la rivalidad entre
competidores en el mediano plazo.
e Alto poder de los clientes puede presionar
una baja de los precios.

Programas de Accion Generales y Especificos a nivel de negocio

1. Mejorar estrategia y planificacion comercial.

1.1. Desarrollar planes de auspicio flexibles y métodos flexibles de auspicio.
1.2. Desarrollar metodologia y procedimientos con el fin de agilizar las negociaciones.

1.3. Desarrollar metas de rendimiento.
1.4. Desarrollar plan de ingresos anual.

1.5. Focalizar los esfuerzos en los clientes con mayor potencial.

1.6. Preparar propuestas de proyectos nuevos a bajo costo y probar atractivo comercial.
2. Fortalecer laimagen de las actividades de la ONG en mercado de RSE.

2.1. Difundir las iniciativas en el publico objetivo en forma focalizada.

2.2. Generar contenido en medios masivos asociado a RSE.

3.  Aumentar la eficiencia del equipo de trabajo.
3.1. Focalizar los esfuerzos del equipo de trabajo.
3.2. Reducir los costos operacionales fijos al minimo.
3.3. Aumentar la cantidad de proyectos manteniendo el mismo equipo.
3.4. Convocar a un mayor nimero de voluntarios y lograr su permanencia.

Fuente: Elaboracion propia en base a (HAX, y otros, 1996)
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Figura 40: Derivacion de los programas de accion general y especificos UN PyMel.

Cambios en la Misién

Directrices Corporativas

e Eliminar actividades de bajo valor
agregado.

e Foco en la experiencia de quienes
participan de las actividades.

e Aumentar el nimero de beneficiados con
las actividades de la ONG.

e  Frenar los costos.

e  Aumentar el margen.

e Buscar oportunidades para aumentar los
ingresos.

Fortalezas y Debilidades

Oportunidades y Amenazas

Fortalezas:

e Servicio personalizado.

e Bajos costos de operacion.

e Servicio de excelente calidad.
Debilidades:

e Altos costos de ventas.

e Ventas de bajo volumen.

e Margen reducido en actividades.

Oportunidades:
e Mercado amplio y con presencia nacional.
e Demanda estable frente a cambios en el
panorama macroeconémico.
e Las subvenciones tienen a aumentar con
el tiempo.
Amenazas:
e Posible ingreso de nuevos competidores.
e Existe variedad de sustitutos.
e Industria con crecimiento moderado y
conservador.

Programas de Accion Generales y Especificos a nivel corporativo

1. Desarrollar plan comercial y de marketing.

1.1. Realizar una segmentacion de clientes.

1.2. Elaborar estrategia comercial segin segmento atendido.

1.3. Aumentar el valor percibido por el cliente.

2. Construir una base de clientes estables.

2.1. Aumentar el entendimiento de la necesidad de los clientes segun segmento.

2.2. Buscar formas de agregar valor a los clientes.

2.3. Reducir costos de ventas (incorporar nuevos clientes), buscar canales alternativos o método mas

eficiente.
3. Incrementar oferta.

3.1. Desarrollar constantemente productos nuevos.

Fuente: Elaboracion propia en base a (HAX, y otros, 1996)




4.7 Resumen de requerimientos estructurales de la estrategia

En la Tabla 47, Tabla 48 y Tabla 49 del Anexo G, se presentan en forma organizada los
programas de accion a nivel corporativo y de negocio, con una prioridad asignada, un
area o rol responsable y los requerimientos estructurales derivados de ellos.

En la Tabla 30, se resumen y sintetizan los principales requerimientos estructurales a
partir de la estrategia, y los planes de accion derivados de ella, ordenadamente segun
los nueve parametros de disefio descritos en el marco conceptual.

Tabla 30: Derivacion de los requerimientos estructurales a partir de la estrategia en
base a los parametros de disefio.

Grupo

Parametro de
disefo

Requerimientos

Disefio de puestos

Especializacién de
cargos.

Las areas funcionales como Marketing y Ventas y
Comunicaciones requieren puestos con alto grado de
especializacion.

Los responsables de iniciativas o UN, no requieren de altos
grados de especializacién del puesto, ya que se enfrentan
a una centralizacion horizontal y vertical del trabajo.

Formalizacion del
comportamiento.

Alineado con la estrategia se requieren altos niveles de
normalizacion del comportamiento en la funcion de
Marketing y Ventas.

Preparacion y
adoctrinamiento.

En general no existen altos requerimientos de preparacién
en el disefio de los puestos de la ONG. Los puestos mas
ambiguos, como los responsables de UN o iniciativas,
requieren de un adoctrinamiento a la cultura de la
organizacién o la normalizacién de sus habilidades.

Disefio de la
superestructura.

Agrupacién de
unidades.

De la estrategia surgen varios criterios de agrupacion, por
iniciativa, por mercado, por funcién o por procesos. Estos
criterios para agrupar las unidades pueden coexistir a
distintos niveles jerarquicos.

Tamario de la
unidad.

El sistema de coordinacién principal la supervision directa,
y resultan adecuadas las unidades de tamafio medio.

Disefio de los
enlaces laterales.

Sistemas de
planificacién y
control.

En la funcién de Administracion y Finanzas es necesario un
sistema de planificacion 'y control centralizado
horizontalmente.

Dispositivos de
enlace.

La funcion de generacion de propuestas requiere un
dispositivo de enlace para integrar aspectos comerciales
de la funcién de Marketing y Ventas con la funciéon de
Comunicaciones y Operaciones (produccion).

También existe una alta interdependencia en el desarrollo
de un plan comunicacional para el representante de la
ONG, junto al area de Comunicaciones.

De la misma forma, en una actividad en terreno (un evento)
se interrelacionan fuertemente las areas de Operaciones,
Comunicaciones y, Marketing y Ventas.

Disefio del sistema
de toma de
decisiones.

Descentralizacion
vertical.

Se requiere de un alto grado de descentralizacion vertical
en las iniciativas y UN de la ONG. De tal manera que se
les permita tomar decision de los proceso de los cuales son
responsables y cumplir con la estrategia.

Descentralizacion
horizontal.

En el caso de las areas funcionales la descentralizacién
horizontal es baja, y de manera contraria dentro de las UN
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o iniciativas de la ONG, el grado de descentralizaciéon
harizontal es alto.

Fuente: Elaboracion Propia

Luego de revisar los programas de accion generales y especificos, a nivel corporativo y
de negocio, se pueden extraer dos criterios adicionales a tener en consideracion en el
disefio de la estructura organizacional:

e Entendimiento del negocio: La estrategia requiere que las unidades tengan un
conocimiento acabado de su negocio, de sus costos y los clientes que atiende.
Para esto se requieren unidades con alto grado de autonomia centralizadas
verticalmente. Unidades suficientemente diferenciadas permiten que el equipo de
trabajo se adapte de manera focalizada a la realidad particular de su entorno,
atendiendo en forma mas efectiva las necesidades de los clientes.

e Recursos compartidos: La organizacidn posee conocimientos especificos y
miembros que cumplen roles clave. Para la implementacion de la estrategia y en
base a la cantidad de miembros, es necesario compartir los recursos disponibles.
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5 DIAGNOSTICO ESTRUCTURAL DE LA ONG
5.1 Anélisis de estructuras de ONG en Chile

En el presente apartado se realiza un analisis sobre otras organizaciones sin fines de
lucro de distinta indole en Chile. Las organizaciones fueron escogidas en base a dos
criterios: la relevancia y visibilidad que tienen en Chile como referentes para otras
OSFL, vy el criterio del directorio. El objetivo es presentar y comentar la relaciéon que
existe entre su mision, estrategia y estructura, para identificar criterios adicionales a
incorporar en el disefio de la estructura de la ONG La Ruta Solar.

Las organizaciones revisadas son:

e Fundacion Chile: Es una corporacién privada sin fines de lucro, creada en 1976
cuyos socios son el Gobierno de Chile y BHP Billiton-Minera Escondida. Nace
con el propésito de aumentar la competitividad del pais en mercados globales a
través de transferencias tecnoldgicas.

e Fundacion Techo: Busca superar la pobreza, a través de la accion conjunta de
pobladores y jévenes voluntarios.

e Fundacion Integra: Focalizada la administracion de méas de 1000 jardines
infantiles y salas cuna gratuitos ubicados en 315 comunas en todo Chile.

¢ Fundacion Imagen de Chile: Busca agregar valor al nombre del pais a nivel
global, incidiendo en la percepcion que el mundo exterior tiene de Chile.

e Construyendo mis suefios (CMS): Gestionada por estudiantes y profesionales,
se dedicada a disefiar, desarrollar y transferir tecnologias que permitan
incrementar las capacidades de gestion y usos de tecnologias en
microempresarios.

La misidn, estrategia y estructura consideradas en esta revision, se pueden ver en el
Anexo H: Mision, Estrategia general y Estructura de ONG en Chile.

Comentarios sobre la estructura de otras OSFL

La estructura de la Fundacion Chile tiene una forma hibrida, una combinacion de forma
divisional y funcional. Las gerencias estan conformadas por tres grandes grupos de
areas.

En primer lugar estan las gerencias de cada una de las areas de trabajo de la fundacién
con caracter estratégico, como Energia & Cambio Climatico, Agua & Medio Ambiente,
Alimentos & Biotecnologia, Acuicultura y Educacion. En un segundo lugar se
encuentran las éareas funcionales como Administracion y Finanzas, Comercial y
Recursos Humanos. Finalmente se encuentra un tercer grupo que corresponde a areas
funcionales con especial relevancia en su estrategia, entre ellas la gerencia de
Negocios y Empresas, area relevante por la constante compra, creaciéon y posterior
venta de empresas, asi como sus lineas de financiamiento para el emprendimiento y la
Gerencia de Marketing y Comunicaciones, donde destaca la Subgerencia de
Relaciones Institucionales, para asegurar la generacion de alianzas y redes
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intersectoriales (parte de la estrategia) que permitan dar soporte al desarrollo de las
nuevas empresas o0 mercados .

Por su parte, la Fundacion Techo ha tenido un crecimiento explosivo durante su ultima
etapa, expandiéndose por Sudamérica, Centroamérica y el Caribe. Ademas ha
levantado iniciativas como SOCIALAB, con un foco en la promocién del emprendimiento
social.

En base a los antecedentes, la estructura organizacional tiene una configuracion
hibrida, donde se combinan las divisiones (en regiones de América) con las areas
funcionales. Esta4 condicibn puede deberse a que en un comienzo presentaba una
configuracion funcional en Chile, y luego de la expansion la estructura no era capaz de
sustentar la organizacion diversificada geograficamente. A raiz de esto surgen las
direcciones regionales que reciben el servicio, apoyo y experiencia de las areas
funcionales originales.

Otra opcién de configuracion para este caso particular es la implementacion de
unidades autbnomas en diferentes localizaciones geograficas. Es decir la
implementacion de organizaciones en cada pais, con autoridad para tomar decisiones
que atienden la realidad particular de donde se desarrollan. Esta opcién califica como
una estructura divisional pura, y las areas funcionales estarian ubicadas en cada
division.

En la estructura de Fundacion Integra se encuentran dos ejes, por un lado las
direcciones regionales que dirigen la operacién regional de jardines infantiles de la
Fundacién y, por otro, la direccion de los ejes estratégicos de la organizacion.

La gestibn regional es una estructura divisional cuyo criterio es la localizacion
geografica, también se encuentran las direcciones nacionales, que tienen una
estructura organizativa mas bien funcional, con pequefas variaciones. Las direcciones
nacionales atienden temas funcionales para la organizacion, como Marketing y
Comunicaciones, Administracién y Finanzas, y Operaciones. De la misma manera las
otras direcciones nacionales son responsables de uno o mas ejes estratégicos, como lo
son la direccion de Educacion, que se encarga de la medicién y gestion de la calidad de
la educacién impartida en los jardines infantiles; la direccion de Gestidén y Desarrollo
cuyo objetivo y responsabilidad es la cobertura y su ampliacion; y finalmente la
direccién de Promocion y Proteccion de la Infancia se responsabiliza por aumentar y
validar el rol que tienen los padres en la formacion de sus hijos.

Finalmente existe un eje estratégico, que no tiene un espacio formal dentro de la
estructura, que es el mejoramiento propuesto para el clima laboral, que naturalmente se
asocia a una direccion de recursos humanos y en este caso particular no se declara
donde se aloja 0 qué area es responsable. En la interaccion entre la estrategia y la
estructura, los plazos de respuesta suelen ser mayores a los adecuados.
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La Fundacion Imagen de Chile tiene una configuracion funcional, donde toman
importancia los ejes funcionales que contribuyen a cumplir con su objetivo de
coordinacion de los esfuerzos por promover la imagen del pais en el extranjero.

En la medida que se integran, por parte de la comunidad y ciudadanos, propuestas
nuevas, se implementan bajo la direccion de proyectos para ser finalmente realizados.

Existe una direccién para uno de los proyectos de la fundacion que tiene mas fuerza:
CHILEGLOBAL. Esta area se escapa al resto como area no funcional y enfocada en un
negocio o proyecto en particular, medida que permite dar autonomia al proyecto y bajar
la carga en la toma de decisiones en la direccion general.

CMS (Construyendo mis suefios) presenta una configuracion funcional de sus areas
organizacionales, donde se encuentran las areas de Comercial, Recursos Humanos,
Sistemas, 1&D y finalmente de Proyectos, donde se gestionan los distintos programas
que lleva a cabo la organizacion, con el curso de carrera dentro de la facultad y otros
como el de Alfabetizacion Digital.

De manera distinta es acogido el proyecto de asesorias en el curso universitario
compartido entre dos universidades de la X Region y las capacitaciones con franquicia
SENCE. Esta condicion puede deberse a la diferencia de funcionamiento con el resto
de las actividades o por la complejidad que tienen. En el caso del Proyecto X Region
significa una actividad completamente distinta al resto de la operacion, lo que puede
significar un desvio de los esfuerzos de la organizacion. Y en el caso de las
capacitaciones con franquicia SENCE se requieren condiciones minimas para asegurar
la calidad de las entregas, justificando la existencia de un ingeniero de estudios a cargo.

En la Tabla 31 se presenta la clasificacion de cada una de las OSFL revisadas para
destacar las dos principales ventajas y desventajas de su estructura, acompafiada de
comentarios sobre la implementacion que tendria en la estructura de la ONG La Ruta
Solar.
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Tabla 31: Resumen del andlisis de la estructura de otras ONG en Chile.

Organizacion
[Configuracién
principal]

Ventajas

Desventajas

Aplicacién
ONG La Ruta Solar

Flexibilidad para
atender diversos

Altos requerimientos
de coordinacion y

Funcionamiento en

Fundacion | temas estratégicos. | comunicacion. base a proyectos es
[A%Qi'!gu Favorable para el Habilidades aplicable en la ONG.
funcionamiento en interpersonales de los
base a proyectos. gerentes.
Favorable para .
mantener presencia Algunas funqones
. . pueden duplicarse.
en distintos paises.

Fundacion Requiere esfuerzos Esta opcion cobra valor
Techo para mantener en una expansion
[Funcionall Adaptacion a la alineado geografica en
Divisional] realidad de cada estratégicamente el Latinoamérica.

division. trabajo en distintos
paises y proyectos
transversales.
Se tiene contacto
con la realidad de
cac_ja region de No permite aprovechar Es una estru_cturﬂ en
Chile para la . base a la ubicacion

Fundacion | administracion de economias de escala. geogréfica de la
Integra los jardines organizacion. La ONG
cggg;;g{] infantiles. no tiene intenciones de

Facilita la Bajo nivel de expandirse
adaptacion a los coordinacion entre geograficamente.
cambios del funciones de cada
entorno. division.
Favorable para la Sobre carga en toma
Fundacion | entrega de un unico | de decisiones en No es adecuada para la
Imagen de | Servicio jerarquia superior. ONG, que busca
Chile Altos grados de Baja capacidad de entregar diversos
[Funcional] especializacion en respuesta a cambios servicios a sus clientes.
las funciones. del entorno.
gacilit.a Ig, Baja capacidad de Esta estructura Iimit_e} la
escripcion de . » capacidad de creacion
. innovacion. . .
puestos y funciones. e innovacion. No
[Funci(%';/llﬁbﬂ dal Facilitz_a e_:l Dificult_a Ia_ permite su
cumplimiento de comunicacién del area | implementacion en
objetivos de 1&D con el resto de | base a las directrices
funcionales. las areas. de la ONG.

5.1.1 Criterios adicionales para el disefio de la estructura
Fuente: Elaboracion Propia
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A patrtir del andlisis de las estructuras de otras ONG en Chile, se puede concluir que los
criterios mas relevantes para el agrupamiento de unidades en sus estructuras
organizacionales son, en orden de prevalencia:

e Localizacion geogréfica y expansion geografica: Este criterio no es aplicable al
disefio de la estructura de la ONG La Ruta Solar, ya que no planifica una
expansion geografica y se ubica en una sola locacion.

e Tamafio de la organizacion: El tamafio de la ONG es pequefio y s6lo comparable
a la Fundacion Imagen de Chile y CMS. Con la primera se diferencia en forma
importante en la cantidad y naturaleza de los productos finales. En el caso de la
Fundacion Imagen de Chile el foco es uno soélo y en el caso de la ONG el
resultado son varias iniciativas, que si bien estan correlacionadas por ser eventos
0 experiencias de competicidon, son tratadas de forma distinta. En comparacion
con CMS existen mayores parecidos, en tamafio y naturaleza de los productos
finales en base a proyectos o programas.

e Tipo de funcionamiento (proyectos, en terreno, funcional, etc.): Teniendo como
criterio el tipo de funcionamiento, la Fundacion Chile es un referente importante
para la ONG en la forma de trabajar en base a proyectos. La fundacién Techo
también tiene algo de eso en su funcionamiento, con iniciativas como Socialab,
pero no es su eje principal.

e Ejes estratégicos principales: La Fundacién Integra incorpora en su estructura
formal, derivado de su configuracién funcional, areas dedicadas especialmente a
un eje estratégico de la organizacion. Es una configuracion que podria ser
aplicada al modelo organizacional de la ONG.

5.2 Analisis de la estructura actual de la ONG La Ruta Solar

La actual estructura organizacional primaria de la ONG La Ruta Solar, observable
durante el desarrollo de este trabajo, aparece en la Figura 41. La caracteristica mas
relevante es que no existe jerarquia entre las areas funcionales y los proyectos de la
ONG, conformando una organizacion completamente horizontal, sin un criterio claro
para la division bésica del trabajo.

En la Tabla 32 se puede ver la distribucion de personas en la ONG, identificando
quienes trabajan a tiempo completo o parcial, ademas de la distribucién que tienen
entre las areas y proyectos. No fueron considerados quienes no hayan tenido una
responsabilidad a su cargo durante el ultimo mes, resultando un total de 25 personas
gue componen activamente el grupo humano de La Ruta Solar.

Las filas representan cada una de las areas funcionales incluyendo al directorio y los
proyectos de la ONG con una letra representativa entre paréntesis. En las columnas se
encuentran representados cada uno de los miembros de la ONG, codificado segun su
nombre y proyecto o area a la que se considera que pertenece, seguido de una
abreviacién que representa su dedicacién, de la siguiente manera:

“[Inicial nombre] [Inicial apellido] [Letra proyecto/area] — [Dedicacion]”
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La dedicacion puede ser parcial [PART] y tiempo completo [FULL]. La letra que
representa cada proyecto o area se encuentra entre corchetes en la primera columna
de la Tabla 32. Del total de miembros de la ONG, 8 personas trabajan con dedicacion
exclusiva en la organizacion y 17 lo hacen en forma parcial.

Se puede ver en la Tabla 32 que existen diferencias en la dotacion de cada una de las
areas o proyectos. Se destaca el mayor numero de colaboradores en Desafio Cero,
alineado con la condicién de ser el proyecto mas grande de la ONG durante el afio
2013.

Por otra parte, el area de comunicaciones presenta una dotacion menor de
colaboradores, con dos personas, pero ambas con dedicacién completa.

Tabla 32: Distribucién de colaboradores ONG.

Colaboradores
Carrera Solar Atacama [S]LSS-PART BHS-PART|GSS-PARTDHS-PART
Desafio Cero [D] PAD-FULL AGD-PARTINED-PARTVAD-PARTDRD-PART]
Taller Solar [T] IGT-PART |[CST-PART [FST-PART [LST-PART
Auspicios [A] LVA-FULL ACA-FULL CRA-PART]
Comunicaciones [C] MZC-FULLMGC-FULL
Produccion [P] IEP-FULL |DAP-PART|ICRP-PARTUJJP-PART [ELM-PART
Administracion [M] GTM-FULLICIM-FULL
Directorio [E] NEE-PART

Fuente: Elaboracion Propia

En la Tabla 32, se puede ver en negrita, aquellas personas que conforman el directorio,
siento un total de 5 integrantes.

Figura 41: Estructura organizacional de ONG La Ruta Solar.

Proyectos o Iniciativas Areas funcionales

Fuente: Elaboracion Propia
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En la Tabla 33 se pueden ver las tareas desempefiadas por cada una de las unidades y
se encuentran clasificadas segun el tipo de unidad, que puede ser dispositivo de
enlace, unidad funcional o una iniciativa.

Tabla 33: Caracterizacion de las principales tareas o funciones segun unidad

estructural.
Unidad Tareas
Toma de decisiones estratégicas.
Directorio Establece las directrices estratégicas.

(dispositivo de enlace)

Plantea la estrategia corporativa.
Asignacion de presupuestos.

Carrera Solar Atacama
(Iniciativa)

Disefar la carrera.

Planificar el trabajo.

Asignar responsabilidades.

Conducir la realizacion segun planificacion.
Determinar requerimientos funcionales.
Asegurar los recursos necesarios.
Establecer resultados.

Desafio Cero
(Iniciativa)

Disefiar la competencia.

Planificar el trabajo.

Asignar responsabilidades.

Conducir la realizacién segun planificacion.
Determinar requerimientos funcionales.
Asegurar los recursos necesarios.
Establecer resultados.

Taller Solar
(Iniciativa)

Disefiar la actividad.

Planificar el trabajo.

Asignar responsabilidades.

Conducir la realizacion segun planificacion.
Determinar requerimientos funcionales.
Asegurar los recursos necesarios.
Establecer resultados.

Auspicios
(Funcional)

Ejecutar acciones de marketing.

Ofrecer las opciones de participacion en eventos y actividades
de la ONG.

Atiende requerimientos de los clientes.

Detectar oportunidades comerciales.

Comunicaciones

Coordinar esfuerzos de comunicacion de la ONG.
Asegurar cobertura de medios.
Mantener y posicionar la ONG en medios de comunicacion.

(Funcional) Generar contenido.

Velar por las comunicaciones internas.

Diseiar, planificar y ejecutar los eventos o actividades en
Produccion terreno de la ONG.
(Funcional) Contratar servicios de produccion de eventos.

Compra de insumos para la operacion.
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Controlar gastos.
Administracion y Contabilidad.
Finanzas Organizar el uso de recursos compartidos.
(Funcional) Controlar presupuestos.

Controlar rendiciones.
Reunién de | Exponer avances semanales y logros de cada unidad.
coordinacion Presentar las tareas a desarrollar la semana siguiente.
(Dispositivo de enlace) | Coordinar tareas que involucra a mas de una unidad.

_ _ Fuente: Elaboracion Propia
Funcionamiento

En la Figura 42 se puede ver un esquema de la estructura operativa de la ONG La Ruta
Solar. Los participantes interactian con cada una de las actividades de la ONG. La
prensa lo hace con el area de Comunicaciones y los clientes lo hacen con el area de
Auspicios.

Figura 42: Estructura operativa de la ONG.
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Fuente: Elaboracion Propia

Una vez por semana se realiza la reunion de coordinacion entre todas las unidades, y
tiene por objetivo mantener alineados los esfuerzos de todas las unidades. Cada
coordinador realiza una exposicion sobre el estado de la unidad, sefialando los
principales logros de la semana y las metas para la siguiente. Este es el principal
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método de coordinacion, clasificado como adaptacion mutua, y dentro de cada unidad
puede variar entre supervision directa y adaptacion mutua.

La innovacion es parte importante de la cultura de la organizacion. La filosofia es hacer
cosas nuevas, que antes no se hacian, lo que supone una serie de desafios que se
deben enfrentar uno tras otro en el desarrollo de las actividades. Otro aspecto
importante es la intencion de la organizacidbn por hacer cosas nuevas siempre,
contando un una oferta amplia de actividades por desarrollar con sus clientes.

El desarrollo de innovacion es util para hacer frente a los cambios en el entorno y
aprovechar las oportunidades que se presentan, y es el motor de la generacién de
aspectos diferenciadores para los servicios de la ONG, parte fundamental de la
estrategia.

Diagnostico general

La organizacion en un comienzo era pequefia y luego crecié llegando a ser un equipo
de 25 personas. Después del crecimiento no se han realizado cambios estructurales
generales en su organizacién, decayendo finalmente en pérdidas de eficiencia y
eficacia, como se ha mostrado y analizado en la descripcion del problema.

En la Tabla 34 se encuentra una caracterizacion de la estructura actual de la ONG en
base a una descripcion de cada uno de los parametros de disefio organizacional, y la
identificacion de la estructura a la cual esta generalmente asociada segun los modelos
propuestos por Mintzberg. Y se puede concluir que la configuracion predominante es la
estructura simple y existen aspectos de disefio, como la agrupacién de unidades y la
descentralizacion, inconsistentes con el modelo predominante.

La agrupacién de unidades actual de la ONG, por funciones e iniciativas
interdependientes entre si, no es la mas adecuada a una estructura simple: es
inconsistente con el método de coordinacidén de supervisién directa y, mas aun, con la
falta de un director general, elemento fundamental en este tipo de estructuras. El nivel
de descentralizacién vertical es bajo, generalmente asociado a una estructura divisional
y la centralizacion horizontal es alta, generalmente asociada a una burocracia
profesional.

En general, existen parametros del disefio de la estructura actual que son mas
adecuados para otro tipo de organizacién, generando inconsistencias entre ellos y la
configuracion estructural principal. Esto genera problemas de coordinacion, definicion
de roles y asignacion de responsabilidades, entre otros.
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Tabla 34: Descripcion de los parametros de disefio de la estructura actual de la ONG.

Grupo

Parametro de

Estructura actual de la ONG.

Estructura Asociada
(Clasificacion de H.

coordinacion.

disefio Mintzberg)
e Existe una tendencia a promover la | Estructura
Especializacién T .
especializacion de los puestos de | Simple
de cargos. ) . !
trabajo en las areas funcionales.
Actualmente la organizacion no ha | Estructura
» | Formalizacion del | realizado acciones para formalizar el | Simple
£ | comportamiento. | comportamiento, derivado del origen
ié pequefio de la organizacion.
2 No contempla requerimientos de | Estructura
2 | Preparaciony preparacion 0 adoctrinamiento. | Simple
$ | adoctrinamiento. | Coherente con la participacion de
e colaboradores voluntarios.
. La agrupacion ha tenido multiples | Burocracia
Agrupacion de L . :
: criterios, por funciones, por proceso y | Maquinal
unidades. D
@ por habilidades, etc...
o 2 El tamafo de las unidades tiende a | Estructura
o 2 ~ mantenerse pequefio, debido a las | Simple
© £ | Tamafio de la Nerse peq p
o9 : complicaciones de un aumento en el
S © | unidad. . .
s o nimero cuando el método de
Qo coordinacion es la adaptacion mutua.
No existen sistemas de planificacion y | Estructura
@ Sistemas de control. Eso se debe también a la | Simple
S planificacion y naturaleza de una OSFL, donde es
S control. dificil determinar métricas e indicadores
2 de rendimiento minimo.
L El principal mecanismo de coordinacion | Estructura
g 2 | Dispositivos de en la adaptacion mutua, materializado | Simple
3 @ | enlace. formalmente en la reunion de
oS

Disefo del sistema de toma de

decisiones.

Descentralizacion
vertical.

En las unidades se centraliza el trabajo
administrativo y operativo.

Forma Divisional

Descentralizacion
horizontal.

Horizontalmente la descentralizacién es
alta para el caso de las iniciativas,
aspectos técnicos de las competencias
Carrera Solar y Desafio Cero por

ejemplo, son independientes aun
cuando comparten importantes
similitudes, y para las unidades

funcionales existe un alto grado de
centralizacion, es el caso de auspicios,
produccién y comunicaciones,
generando especializacion en las
unidades funcionales.

Burocracia
Profesional

Fuente: Elaboracion Propia
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De una forma mas general, la estructura actual de la ONG se puede clasificar segun
cinco aspectos, como se ve en la Tabla 35. De esta manera se puede caracterizar la
estructura actual y realizar un contraste con el modelo propuesto en el siguiente

capitulo.

Es natural pensar, considerando una organizacion joven y pequefia, que los principales
criterios de disefio que determinan la estructura actual provengan de los problemas que
suscitan a diario en el nivel mas operacional.

Tabla 35: Clasificacion de aspectos de la estructura actual de la ONG.
Aspecto Clasificacion Descripcién
Configuracion Estructura La configuracion primaria es completamente
estructural simple horizontal y bajo la supervision del directorio,
dominante conformado por el equipo fundador.
Principal Adaptacion La reunién de coordinacion general es parte
mecanismo de | mutua central del funcionamiento actual de la ONG,
coordinacion donde interactian todas las unidades mediante

mecanismos de comunicacion informal.

Parte Linea media La parte mas importante de la organizacion, y
fundamental de derivado de su configuracién horizontal, es la
la organizacion. linea media, con alto grado de poder formal.
Parametro  de | Centralizacién vy | El criterio clave en el disefio es la divisién del

disefio principal | estructura trabajo en base a funciones.

organica.
Factores de | Joven y | La configuracién primaria es la basica y las
contingencia pequefia principales diferencias con ese modelo basico,

Sistema técnico
poco sofisticado
Entorno

dinamico

Alta  influencia
del entorno
Ausencia de
direccion
general. Fuente:

son modificaciones para enfrentar factores del
entorno distintos a los que se asocia normalmente
una estructura simple, como una alta influencia
del entorno, un entorno dinamico y la ausencia de
un director general.

Elaboracion Propia
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Diagnostico

Este apartado tiene como propédsito describir distintos puntos del diagnostico de la
estructura organizacional de la ONG. Es importante destacar que los problemas
detectados pueden ser interdependientes, y frente a eso se presentan cada una de las
componentes del diagndstico general, organizadas a continuacion:

(&) No existen espacios formales para la innovacion:

Como se presento y discutié anteriormente, la estrategia de la ONG tiene por objetivo
aumentar su oferta comercial en los mercados que participa, para lo que espera
explotar las capacidades de creacion del capital humano que posee. La estructura
organizacional no contempla espacios para la innovacién que permitan crear nuevos
servicios o desarrollar factores diferenciadores para los productos y servicios, parte de
la estrategia y la cultura de la organizacion.

(b) Concentracion de los recursos en areas funcionales:

En la Tabla 32, se puede ver la distribucion de los colaboradores a tiempo completo
dentro de la organizacion y se puede apreciar una concentraciéon en las éareas
funcionales, donde se centraliza la mayor cantidad de esfuerzos y recursos. Esta
situacién no estéd correlacionada al hecho de que los productos y servicios que se
entregan a los clientes, y que son fuentes de ingreso, son las iniciativas y proyectos de
la ONG.

(c) Inconsistencia entre el funcionamiento y la estructura horizontal:

La ONG presenta una estructura poco definida en términos de centralizacion y
especializacion. Considerando la estructura y funcionamiento actual, existe una
ambigledad entre la conformacion por proyecto y sus areas funcionales, una
combinacion poco definida que lleva a confusiones, duplicidad de tareas e
indeterminacion de responsabilidades, que a su vez conduce a un innecesario consumo
de recursos en la asignacion de responsabilidades.

El problema se visualiza al observar la configuracion por proyectos, donde se
encuentran Carrera Solar Atacama, Desafio Cero y Taller Solar, que se manejan con
cierta autonomia dirigidos cada uno por un coordinador de proyecto. En forma analoga
0 equivalente se encuentran las areas de Comunicaciones, de Produccién vy de
Auspicios, dirigida cada una por un Coordinador de area, todos provistos de la misma
autoridad formal.

Los problemas que se producen con esta simetria entre unidades de negocio y areas
funcionales son el exceso consumo de recursos en la gestién y coordinacion de todas
las unidades que tienen distintas naturalezas.
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(d) Inconsistencia entre la estructura simple y la falta de un director ejecutivo:

Asociado al punto (c), el sistema de toma de decisiones esta caracterizado por un
descentralizacion horizontal alta, asociada a una burocracia profesional, y resulta
inconsistente con la estructura simple observada, asociada a una descentralizacion
vertical baja, donde la carga del sistema decisor recae sobre un director general,
actualmente inexistente

(e) Convivencia de la forma divisional de las iniciativas y la configuracion
centralizada de las areas funcionales.

Como se evidencia en la Tabla 34, los criterios de descentralizacion vertical alta en las
unidades de proyecto y de descentralizacion baja para las areas funcionales son
diametralmente opuestas y poco adecuados para la estructura simple.

(f) Debilidad en el sistema decisor y exceso de practicas de feedback:

La descentralizacibn horizontal alta observada en la organizaciéon, y una
descentralizacion vertical baja, otorga gran autonomia a las unidades. Dado que el
mecanismo de coordinacién es la adaptacién mutua entre unidades, el sistema decisor
de la organizacion misma se ve debilitado, lo que se traduce en una falta de resolucién
y baja velocidad de respuesta.

También se observa en el funcionamiento de la organizacién, derivado de la estructura
horizontal sin jerarquias y con un débil sistema decisor, el abuso de las practicas de
retroalimentacion o feedback como consecuencia de una falta de definicion en las
responsabilidades entre unidades y areas funcionales.

(g) El conocimiento reside en las personas y no en la organizacion:

Se ha observado que el conocimiento estda alojado en las personas y no en la
organizacién. Esta condiciébn queda en evidencia cuando los miembros cambian de
funcion, ya que resulta ser un proceso lento y dificil dejar un rol y asumir otro. También
se evidencia al momento de cubrir roles en caso de ausencia prolongada.

Esta situacion se resalta en las areas funcionales como Auspicios, Produccién o
Comunicaciones, ya que requieren y desarrollan un mayor nivel de especializacion y
conocimiento, como se ha comentado en capitulos anteriores.

(h) Falta responsable con dedicacién completa en Taller Solar:

En la distribucion de los colaboradores se puede apreciar la falta de un colaborador
tiempo completo en el proyecto Taller Solar. Relacionado al punto (b), los proyectos e
iniciativas son centros de ingresos y requieren de los esfuerzo de la organizacion.
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() Reunion de coordinacion es poco eficiente y poco efectiva:

Las reuniones de coordinacion en general tienden a ser largas y al finalizar no se
obtienen acuerdos concretos. Este mecanismo de coordinacién ha sido heredado de
una organizacion mas pequefia y una vez aumentado el numero de unidades
participantes ha perdido su efectividad y eficiencia, lo que refuerza el diagnostico
general de una estructura que ha crecido y no se ha adaptado adecuadamente al nuevo
tamano.

() Falta de distincion entre decisiones operativas de las estratégicas:

La estructura simple se asocia a una confusion alrededor de las decisiones que se
deben tomar. Ya que la organizacion tiene una baja jerarquia y una descentralizacion
vertical baja, las decisiones administrativas y operativas se concentran en cada unidad
y los miembros del directorio, que forman parte de dichas unidades, confunden
finalmente la naturaleza de las decisiones.

5.3 Recomendaciones para el disefio de la estructura

El resumen de recomendaciones para el disefio de la estructura en base al
funcionamiento y diagndstico de la ONG se puede ver en la Tabla 36. Donde se hace
una recomendacion a cada aspecto comentado en el diagndstico y otros generales
sobre la estructura organizacional actual.

117



Tabla 36: Resumen de recomendaciones para el disefio organizacional en base al

funcionamiento y diagndstico de la estructura actual.

Aspecto en
consideracioén

Recomendacion

Espacios para la
innovacion

Como se ha mostrado, la innovacion forma parte importante de la
organizacion, y se recomienda que la estructura otorgue un
espacio para ello. En la medida que la organizacion tenga una
descentralizacion horizontal elevada, sera necesario implementar
un dispositivo de enlace para lograr el grado de interaccion entre
unidades para lograr el objetivo.

Distribucion de
los recursos

Los proyectos o iniciativas de ONG son las fuentes de ingreso, y
la estructura debe orientar los recursos a ellos. Taller solar
requiere de un responsable de tiempo completo.

Descentralizacion
Horizontal

La organizacion realiza actividades unicas, diferentes entre si, por
lo que se recomienda mantener la descentralizacién horizontal,
acogida a un criterio consistente.

Descentralizacion
vertical y sistema
decisor.

La jerarquia y la division del trabajo administrativo y operativo son
nulas actualmente, se recomienda definir una jerarquia vertical
qgue permita fortalecer el sistema decisor, otorgandole velocidad
de respuesta y efectividad. Ademas facilita la distincion de las
decisiones entre operativas y estratégicas, asignando
responsabilidad estratégica a la parte mas alta de la jerarquia 'y
operativa a la mas baja.

Falta de un
director general

La estructura predominante requiere de un fuerte apice
estratégico que la dirija, personificado en el director general de la
organizacion.

Criterio para la
agrupacion de
unidades

Existe actualmente una falta de definiciébn de un criterio claro para
la agrupacion de unidades, actualmente se divide entre unidades
funcionales o por producto/servicio.

Conocimiento
reside en la
personas y no en
la organizacion

En la organizacion comparten dos tipos de colaboradores,
quienes trabajan a tiempo completo y voluntarios. La rotacion de
los voluntarios es mayor, por lo que es necesario alojar el
conocimiento en la organizacion, en el caso de los miembros
profesionales el conocimiento puede que provenga de ellos, y
sera necesario asegurar su permanencia en la organizacion.

La organizacién ha crecido y debe adaptar su estructura y
funcionamiento a su nuevo tamafio, una reunién general resulta

Reunién de - : o . -
N poco eficiente, por lo que se recomienda sustituir el dispositivo de
coordinacion L
eneral enlace. Este problema se ve reducido junto al aumento de la
9 jerarquia vertical que reduce el tamafio de las unidades
simplificando la coordinacion horizontal.
Actualmente compuesto por miembros de las unidades de la
Directorio organizacion, contribuye a la falta de distincion entre los temas

estratégicos y operativos. Es necesario incluir directores externos
a las funciones operativas de organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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6 PROPUESTA Y EVALUACION DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

En este capitulo, se desarrolla una propuesta para la estructura de la ONG La Ruta
Solar, y ademés se presentan una serie antecedentes compuestos por observaciones y
recomendaciones asociadas. La implementacion de dichas recomendaciones esta fuera

del alcance de este trabajo.

6.1 Generacién del modelo organizacional

En la Tabla 37 se pueden ver en forma resumida los requerimientos derivados de la
estrategia planteada para la organizacion y derivados del diagnéstico de la estructura
actual, en base a los nueve parametros de disefio propuesto por Mintzberg. Se puede
concluir de la tabla que los requerimientos a partir de ambos ejercicios estan alineados.

Tabla 37: Resumen de requerimientos a partir de la estrategia y el diagndstico de la

estructura actual.

Parametro de . , : . -
Grupo disefio A partir de la estrategia A partir del diagnostico
Roles en las areas | La especializacion no es
e funcionales de alto grado de | requerida en los equipos
Especializacion de T .
Caraos especializacion y baja | internos de cada
gos. especializacion a nivel de | iniciativa.
iniciativa.
Alto grado de formalizacion | Formalizacion del
, | Formalizacion del del comportamiento en la | comportamiento en la
£ | comportamiento. funcion de Marketing vy | interaccion entre
g Ventas. unidades.
o -
S Sin requerimientos de Necesario para
o | Preparaciony °d voluntarios.
= . . preparacion o]
o | adoctrinamiento. . .
A adoctrinamiento.
Por mercado atendido, luego Principaimente en tormo a
Agrupacion de or  iniciativa.  lue ’0 ?ol las iniciativas, en segundo
s | unidades. 1|‘Ouncional ' 9 lugar de manera
5 : funcional.
S5 =
32 Menor tamafo, acorde
o ¢ | Tamafio de la Tamafio medio, acorde con el | con la jerarquia vertical
¢ & | unidad. mecanismo de coordinacion.
03
Sistema de control | Control de gastos,
2 § ;| Sistemas de centralizado, que permita | presupuestos y
2 3 2 planificacion y entregar informacién de la | rendiciones.
o & g| control. organizacion y por unidad.
o2 Control del plan comercial.
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Dispositivos de
enlace.

Necesarios para la
generacion de propuestas.

Espacios para la creacion
e innovacion.

Mayor descentralizacion

baja.

m -

gg}- Descentralizacion Mayor descentralizacion | vertical.

5 § | vertical. vertical.

20

7] 8 -

3T Requiere una | Mantener

2 € | Descentralizacion descentralizacion alta. Para el | descentralizacion
g £ | horizontal. caso de areas funcionales | horizontal (alta).
ae

Factores del entorno

Fuente: Elaboracion Propia

En la Tabla 39, se pueden ver en forma resumida los factores de contingencia que
influyen en el disefio de la organizacion. Se encuentran variables independientes y
variables medianamente independientes, que finalmente influyen en alguno de los
nueves parametros de disefio de la estructura organizacional. De la Tabla 39 se extraen
valoraciones para los nueve parametros de disefio que resultan adecuados para
enfrentar los factores de contingencia.

Las condiciones de la organizacion, su estrategia y el entorno, se resumen de forma

general en la Tabla 38.

Tabla 38: Caracteristicas generales de la condicién organizacional de la ONG.

Algunos colaboradores tienen alto grado de especializacion.

Organizacion dinamica. Entorno dindmico.

Productos/Servicios personalizados. A la medida.

Plan de crecimiento importante (en productos y clientes).

Orientada a generar nuevas oportunidades.

o0 B W N =

Operacion basada en la innovacion.

Fuente: Elaboracion Propia
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Determinacion de los parametros de disefio

En la Tabla 40 se consolidan los parametros de disefio, derivados del planteamiento de
la estrategia, el diagndstico de la estructura actual y los factores de contingencia, para
finalmente cada parametro ser conciliado en un valor adecuado, a considerar en
generacion del modelo.

Tabla 39: Factores del entorno de la ONG.

Variables independientes Variables intermedias Variables dependientes
Joven
Edad (3 afios) Comprensibilidad Especializacién
Pequeia del trabajo del puesto Moderada
Tamarfio (25 (Facilidad con que Alta P
_ personas) | se puede entender
dR(:gsl:L?glrgg Bajo ¢ trabgjo Q? § Preparacion y Bajo
o J organizacion) adoctrinamiento J
técnico
Sofisticacion o o
del sistema | Muy Bajo Predlctlblllqlad del Formallzacpn del Bajo
técnico trabajo comportamiento
Estabilidad L (cono_c:lmlentos Media | Agrupacién de Multiples
Dinamico previos de la . o
del entorno L unidades criterios
Complejidad : organ:zac;)on sobre Tamafo de la ~
del entorno Baja el trabajo) unidad Pequena
Diversidad Alta Diversidad del Isalli'[iﬁrcnaacsiéie Necesidad
del entorno . P y moderada
trabajo control
Hostilidad del Media (Grado en que Alto Dispositivos de | Necesidad
entorno varia el trabajo a enlace alta
Control : realizar) Descentralizacion
Bajo ) Alta
externo vertical
Necesidades Velocidad de
de los Alto respuesta
miembros (la velocidad con L
. . . Descentralizacion
Influencia del Media que tiene que Alta : Alta
: horizontal
entorno reaccionar la
organizacion a su
entorno)

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 40: Consolidacion de parametros de disefio, a partir de la estrategia, diagnéstico

y el entorno de la organizacion.

Grup P_ara~metro de Estrategia Diagnostico Entorno Propuesta
0 diseio
I'EspeC|aI|zaC| Moderada Moderada Moderada Moderada
on de cargos.
Formalizacio
(2] .
S |ndel | Alta ' Alta Baja Moderada
3 comportamie | (nivel funcional) | (entre unidades) | (general)
32 | nto.
q) -7
'g Preparacion y
b= adoctrinamie | Bajo Bajo Bajo Bajo
K% nto.
a)
(multiples
Agrupacion Mercado/func | Iniciativa/func | Criterio criterios)
: ., L ,o Mercado
< | deunidades. |idn ion multiple .
g Iniciativa
Lo lbs] Funcion
g =
n ~
e D Ta_mano dela Medio Pequefia Pequefa Pequefia
(T unidad.
o3
| Sistemas de
$ | planificacion | Moderado Moderado Moderado Moderado
» © |y control.
o9
2T
" . "
s 8 Dispositivos Necesarios Necesarios Necesarios Necesario
0 @ | deenlace.
ol
© .
GE) D_e,zscentrallza Alta Alta Alta Alta
7 cion vertical.
b
oo P
g © g Descentraliza Alta/moderad
e 53| cion A Alta Alta Alta
9 o 8| horizontal.
0o o

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2 Modelo propuesto de estructura organizacional

A partir de los valores determinados para cada uno de los parametros de disefio (ver
Tabla 40) y de las condiciones generales de la organizacion (ver Tabla 38), resulta
adecuado implementar una configuracion de la forma matricial de tipo variable. Es una
estructura orientada hacia el trabajo de proyectos, en que las interdependencias, las
unidades de negocio y las personas cambian de situacion con frecuencia para
adaptarse de mejor forma al entorno dinamico.

La estructura matricial variable se utiliza para el trabajo de proyectos, en el que cambian
a menudo los outputs, como en los laboratorios de investigacion o los equipos de
consultoria. En esta configuracion, la organizacion funciona como un conjunto de
equipos de trabajo o equipos de proyecto, cuyos miembros provienen de las &reas
funcionales y de un staff. En el caso de la ONG La Ruta Solar, esta cuenta con un staff
de voluntarios, a quienes es mas adecuado invitar a participar por un tiempo
determinado (en proyectos).

Una caracteristica fundamental de los grupos de trabajo utilizados en la estructura
matricial variable es que sus lideres son directivos con autoridad formal (compartida con
los directivos de las areas funcionales) sobre sus miembros. Esa es la diferencia que
tienen con otros dispositivos de enlace, en que se superponen a las estructuras
tradicionales de linea, mientras que en esta los lideres de los grupos de trabajo se
sittan al lado de los directivos funcionales, compartiendo el poder. Esta condicidn viene
la anterior estructura horizontal, para equilibrar las cuotas de poder.

Los equipos de trabajo estdn conformados por cada una de las iniciativas de la ONG y
en forma transversal a las areas funcionales. Las iniciativas son Carrera Solar, Desafio
Cero y Taller Solar, mientras que las areas funcionales corresponden a Marketing y
Ventas, Comunicaciones y Producciéon de Eventos. Todas las iniciativas y areas
funcionales se encuentran apoyadas por el staff de voluntarios, que a su vez trabajan
en forma muy flexible, dandole una mayor flexibilidad a la organizacion para tomar
proyectos y crecer de forma agresiva mientras se requiera en la ejecucion de los
nuevos proyectos, convirtiéndose en una ventaja competitiva respecto a la capacidad
de reaccion y flexibilidad en la capacidad.

En la Tabla 41, propuesta por Michel Hammer, presidente de Hammer and Company,
se distinguen las caracteristicas del enfoque funcional y de procesos’. De la tabla se
puede concluir que el enfoque matricial es un punto intermedio que combina ambos
enfoques. Dentro de la propuesta matricial, el enfoque funcional esta asociado a las
actuales areas funcionales, y el enfoque de procesos a los proyectos que desarrolla la
ONG.

" se puede definir el enfoque de procesos, como aquel que tiene como eje central los procesos de la
organizacion. Un proceso se define como un conjunto de actividades que se ejecutan coordinadamente
para alcanzar un objetivo.
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Tabla 41: El enfoque funcional frente al enfoque de procesos.

Funcional Procesos
Eje central Funciones Procesos
Unidad de trabajo Area funcional Equipos de trabajo
Descripcion de puestos Limitada Amplio
Medicion Puntual De comienzo a fin
Foco Supervision del trabajo Cliente
Compensacion En base a actividades En base a resultados
Rol gerencial Supervisor Director
Pieza clave Ejecutivo funcional Responsable del proceso
Cultura Orientada al conflicto Colaborativa

Fuente: (Process Management and the future of Six Sigma, 2002)

Funcionamiento

La determinacion de funciones para cada unidad de la estructura matricial propuesta, se
puede ver en el Anexo M: Funciones de las unidades en el modelo matricial propuesto.

A continuacion se describen las distinciones necesarias para una correcta comprension
del funcionamiento de la estructura matricial propuesta.

(a) Filosofia Operativa: La propuesta por medio de una configuracién matricial busca
explotar la eficiencia en la operacién, compartiendo los recursos disponibles de la
organizacion, y como filosofia de funcionamiento debe estar presente la
eficiencia por medio de la alta utilizacion de todos los tipos recursos escasos.
Como pueden ser activos, maquinaria, las areas funcionales, etc. Esto se logra
asignando responsables de los procesos de la organizacion, para el modelo
propuestos las iniciativas y proyectos de la ONG.

(b) EI Directorio: Es una instancia para discutir y decidir acciones y directrices
estratégicas a implementar dentro de la organizacion, de acuerdo a su plan de
desarrollo e intenciones de largo plazo, definiendo objetivos y los métodos por
los cuales se alcanzaran. Debe tener una vision global objetiva y una vision y
contacto constante con el entorno que enfrenta la organizacion.

(c) ElI Consejo Asesor: Corresponde a una mesa de consulta, conformada por
personas con trayectoria plausible y que comparten valores y simpatizan con la
mision de la organizacion. El objetivo es ofrecer una instancia de consulta para el
directorio en materias especificas, un panel de expertos invitados quienes son un
referente en sus respectivas materias, que permitird ampliar la vision de la
organizacion y del directorio sobre el entorno.
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(d) Direccién General: Es el rol que busca tener un control global de la ejecucion de

los proyectos, ponderando los esfuerzos entre proyectos y controlando el
desempeiio de cada uno de ellos. Es el encargado de establecer las prioridades
y coordinar el funcionamiento entre los proyectos (procesos) y las areas
funcionales.

(e) Comité de Innovacion: EI Comité de Innovacion buscar darle prioridad a la

(f)

exploracion de nuevas oportunidades comerciales utilizando el conocimiento y
las capacidades de la organizacion. Esta conformado por los jefes de proyecto y
los encargados de cada éarea funcional, integrando la vision del entorno para
ofrecer nuevas soluciones a los problemas que se enfrentan. Este comité permite
la formulacion de nuevos proyectos y expansion de acuerdo con la filosofia de la
organizacion y sus miembros.

Concentracion de los esfuerzos: La organizacion debe ponderar sus esfuerzos,
de manera que asegure su sostenibilidad. Para el caso de la ONG La Ruta Solar,
tiene una configuracion tal que los proyectos son quienes empujan el
crecimiento, formulandose de manera comercialmente atractiva y logrando
capturar los recursos necesarios para su funcionamiento y el financiamiento de la
organizacion. Por esto debe ponderar sus esfuerzos de tal manera de dar la
suficiente fuerza a los proyectos actuales, en forma de procesos, y a lIos nuevos
que se formulen, para que tengan el éxito que requieren y que su posterior
ejecucion se realice en forma correcta y conforme a lo requerido.
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Figura 43: Estructura organizacional propuesta.

)

Consejo
Asesor
Comité de Staff de
Innovaciony gl voluntarios

nuevos proyectos

I I | I RN -
|
< . Carrera Solar Futuros |
Areas funcionales Desafio Cero Taller Solar
Atacama | Proyectos... !
[T I
Marketing ; :
y  SEsEs i e s e
Auspicios ; !
I COMmMUINI CaCi 0N e | e e
B produccion e %

Fuente: Elaboracion Propia

(g) Proyectos: Tienen una configuracién estandar, liderado por un jefe de proyecto

gue tiene una vision de proceso de comienzo a fin. Este es el responsable del
resultado de dicho proyecto, y dispone de un equipo formado por un staff de
voluntarios y representantes de cada una de las areas funcionales, quienes
prestan servicios a todas las iniciativas en forma dinamica.

(h) Areas funcionales: Las areas funcionales dentro de la organizacion tienen el

caracter de compartidas, prestando un servicio interno a los proyectos en
desarrollo y son tres: Marketing y Auspicios, Comunicaciones y Produccién. Las
areas funcionales tienen participacion en cada proyecto segun sea requerido,
tienen prioridades dinAmicas que pueden tener constantes cambios entre unos y
otros, con el objetivo de mantener la eficiencia en base a una alta utilizacion de
los recursos. Este dinamismo es resultado de un acuerdo entre los jefes de
proyecto supervigilado por la direccion general la cual debe dar una
determinacién en caso que no exista acuerdo. El area funcional con mayor
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importancia dentro de la organizacion, y por lo tanto que requiere de mayor
ponderacion y esfuerzo, es el area de Marketing y Auspicios, que resulta ser de
vital importancia para asegurar la continuidad, primero de cada uno de los
proyectos y luego de la organizacion completa. Debe tener el apoyo constante de
los jefes de proyecto para responder en forma rapida y adecuada a las
condiciones del entorno y asegurar el atractivo comercial de cada uno de sus
proyectos.

Figura 44: Equipos de trabajo dentro de la ONG.

Proyecto
Genérico

Fuente: Elaboracion Propia

(i) Mecanismos de coordinacion: La direccion general tendra control en base a la
supervision directa sobre los jefes de proyecto. Los mecanismos de coordinacion
dependeran del equipo de trabajo (ver Figura 45):

a. Coordinacién entre jefes de proyecto: Este tipo de relaciones resuelve
problemas inesperados y realiza trabajo muy poco predecible, por lo que
resulta adecuado utilizar la adaptacion mutua. En caso que exista un
Director Ejecutivo, podra ser a través de supervision directa. El objetivo es
resolver problemas de asignacion de recursos.
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b. Coordinacién de las areas funcionales: Este equipo de trabajo comparte
habilidades, por lo que su trabajo es predecible y la coordinaciéon se
genera a partir de la normalizacibn de las habilidades y el trabajo.
Requiere una definicién clara de las tareas a realizar y la planificacion de
las mismas, lo que permitir4 el rea trabaje en forma coordinada.

c. Coordinacién en cada proyecto: En el caso que el equipo sea pequefio y
las condiciones del proyecto complejas, sera adecuado trabajar en base a
la adaptacion mutua. En un caso regular, serd necesario coordinar el
trabajo en base a la supervision directa. Esta ultima requiere que el jefe de
proyecto tenga dedicacion completa y/o utilice herramientas tecnoldgicas
para mantener el control y seguimiento de las tareas.

d. Coordinacion de voluntarios: Los voluntarios pueden formar parte del
equipo bajo la supervisiéon directa del jefe de proyecto o alternativamente
se puede designar un coordinador de voluntarios, ya sea en forma
centralizada o dentro de cada proyecto. El criterio para la eleccion del
mecanismo sera el tamafio de la unidad. Cuando en staff de voluntarios
sea tamafio pequefio, participaran en forma descentralizada en cada
proyecto. Un tamafio medio requerird de una coordinacion al interior de
cada proyecto o en forma centralizada. Y una unidad muy grande de
voluntarios requerira la coordinacion centralizada, incluso llegando ser
necesario utilizar dos mecanismos de coordinacion.

Figura 45: Métodos de coordinacion en el modelo organizacional.

Jefe de Jefe de Jefe de Adaptacién Mutua
proyecto proyecto proyecto

E. Marketing y E. Marketing y E. Marketing y Normalizacion

Auspicios Auspicios Auspicios de habilidades

E.
Comunicaciones

E. Produccién

Voluntarios

Supervisién
directa

E.
Comunicaciones

E. Produccién

Voluntarios

Fuente: Elaboracion Propia

E.
Comunicaciones

E. Produccién

Voluntarios

y trabajo
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6.2.1 Jerarquia para la toma de decisiones

Para la toma de decisiones se recomienda establecer claramente una jerarquia, que se
puede ver en la Figura 46, basada en la importancia del estamento dentro de la
organizacion y el nivel de decisiones en las que tiene participacion, reservando las
decisiones estratégicas o de largo plazo al directorio, las decisiones tacticas o de
mediano plazo a la direccion general y comité de innovacion, para finalmente alojar las

Figura 46: Jerarquia propuesta para la toma de decisiones.

eDirectorio
eConsejo asesor

eDireccion general
eComité de innovacion

eJefes de Proyecto
eAreas funcionales

decisiones operativas en los jéfesrde: E@Emiaciapdyanna por las areas funcionales.

6.3 Evaluacion del modelo organizacional propuesto
La direccién general

Como se present6 en la caracterizacion de la ONG, el directorio estd compuesto por
cinco personas, de las cuales cuatro tienen un rol ejecutivo en la organizacién. En el
caso de nombrar un Director General se vera entrampado en un conflicto de poderes,
dado que debera reportar a un directorio compuesto por los mismos miembros que
dirige. EI nombramiento de un Director General serd posible en la medida que el
directorio sea externo.

Del mismo modo, mientras no sea conformado un directorio externo y no sea posible
nombrar un Director General, el actual directorio, conformado como un dispositivo de
enlace, debera asumir el rol de la direccion general en paralelo a la toma de decisiones
estratégicas. Para esta situacion la estructura matricial resulta muy adecuada, porque
genera una descarga en la direccion general, ya que los miembros de la linea media
tienen autoridad muy parecida y podran llegar a acuerdos y solucionar los problemas
sin requerir de la intervencion de una autoridad superior.
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El modelo funcional, divisional y matricial

Una configuracion funcional para la estructura de la ONG La Ruta Solar resulta
adecuada para aprovechar la especializacion de algunos miembros de la organizacion,
pero no se adapta a la condicion de la ONG, fundamentalmente por la naturaleza
dinamica de los resultados de su trabajo. La ONG enfrenta un entorno dinamico y sus
iniciativas se adaptan a ello. El enfoque funcional asigna las responsabilidades segun el
grado de autoridad en el modelo jerarquico, y es demasiado rigido para el dinamismo
que enfrenta la organizacion, entorpeciendo la generacién de nuevas iniciativas.

Otra configuracion que podria resultar ser adecuada a la situacion de la ONG es una
estructura divisional en base a las iniciativas o proyectos. Les otorgaria la autonomia
necesaria y se crearian divisiones para cada nuevo proyecto. Si bien parece que es
compatible con la ONG, el principal factor para descartar esta configuracion es el alto
grado de especializaciébn que han alcanzado algunos de sus miembros en las areas
funcionales y el bajo niumero de miembros con que cuenta la organizacion, lo que
requiere que exista cierto grado de centralizacion horizontal, que una estructura
divisional no tiene.

La configuracién funcional y divisional, tienen componentes que resultan Gtiles para la
ONG, pero también tienen otros que no se ajustan lo necesario para permitir un correcto
funcionamiento de la organizacion. La configuracibn matricial recoge aquellas
componentes que mas se ajustan de las configuraciones anteriores, y las combina para
otorgar autonomia a cada iniciativa y aprovechar la especializacion de las é&reas
funcionales, con equipos multidisciplinarios que se forman para dar origen a nuevos
equipos y nuevos proyectos, apoyados por un staff de voluntarios que ademas se
convierten en una ventaja competitiva al permitir que la organizacién crezca y se
contraiga rapidamente segun lo requieren los proyectos.

Ventajas de la configuracion matricial

Un estructuracion matricial variable (por proyectos), permite generar proyectos internos
y de desarrollo organizacional bajo los mismos parametros que uno externo, pudiendo
asignar dedicacion, recursos y evaluar su resultado.

La configuracion matricial por proyectos reporta silenciosamente otros potenciales
beneficios para la organizacion. Al desarrollar proyectos internos en un ambiente
controlado y bajo la supervisién de la misma organizacion permite crear un espacio para
el ensayo y error, y de esta manera dar mayores oportunidades a los miembros de
emprender con iniciativas que impactan internamente y generar innovaciones en forma
constante.

El desarrollo de nuevos proyectos en esta propuesta esta bajo la responsabilidad y
control del Comité de Innovacion. Y es parte fundamental de la estrategia planteada
para la ONG, que se articula con una estructura matricial que permite crecer en equipos
de trabajo, liderados por un jefe de proyecto, quien tiene una responsabilidad de
principio a fin en el desarrollo del mismo y es duefio de los resultados. Esto facilita la
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evaluacion final del trabajo y permite poner el foco en el resultado, es decir, en los
clientes.

Las desventajas de la configuracion matricial

La estructura matricial parece ser un dispositivo sumamente efectivo para el desarrollo
de nuevas actividades y para la coordinacion de complejas interdependencias multiples,
sin embargo no resulta adecuada para los miembros que necesitan cierta seguridad o
estabilidad. La supresién del principio de unidad de mando crea relaciones que
requieren altas habilidades interpersonales desarrolladas y una considerable tolerancia
a la ambigiedad. En (Galbraith, 1971) se afirma que: “en vez de asignar cada
circunstancia a un director general, el disefio matricial institucionaliza un sistema
contrario”.

Por otra parte Knight en (Matrix Organization: A review) resume las desventajas de la
estructura matricial en cuatro problemas:

El primero es el conflicto. La estructura matricial interioriza los conflictos entre las
necesidades de la organizacion y las presiones del entorno, pero no los elimina. “...Los
objetivos y las responsabilidades opuestos, las disputas respecto al reconocimiento de
mérito y las acusaciones, los intentos de compensar un desequilibrio de poder” dan
lugar a conflictos entre individuos.

El segundo problema es el stress, no sélo para los directivos, para los que representan
inseguridad y conflictos, sino también para sus subordinados. La presencia de mas de
un superior para un individuo crea el conflicto de roles, las esperanzas vagas, la
ambigiedad de roles y las excesivas exigencias a las que es sometido el individuo
introducen la sobrecarga de roles.

El tercer problema es el mantenimiento del equilibrio del poder entre directivos
equivalentes. En caso que se incline la balanza hacia uno de los dos, surge la reversion
a la jerarquia tradicional, con la consiguiente pérdida de los beneficios de la estructura
matricial. No obstante, un equilibrio perfecto entre directivos equivalentes puede
conducir a tal numero de disputas, que la direccion general llegue a sufrir una
sobrecarga.

El dltimo problema de la estructura matricial son los altos costos de administracion y
comunicaciones. El sistema requiere que las personas pasen mucho mas tiempo en
reuniones y también requiere de una cantidad mayor de directivos incrementando los
costos de administracion.

6.4 Recomendaciones paralaimplementacion de la propuesta
Tratamiento de la ambigtiedad
Es necesario implementar sistemas de gestion adecuados a la condicion matricial,

donde no se cumple el principio de la unidad de mando. Por otro lado, los miembros de
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la organizacion deben entender el funcionamiento de la estructura, para enfrentar la
ambigiedad en el trabajo y que no se genere stress.
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Conflicto entre individuos y equilibrio de poder

Un alto grado de interaccibn entre miembros directivos, quienes deben acordar
multiples puntos de la asignacion de recursos, puede aumentar el nimero de conflictos.
Para evitarlos es necesario equilibrar las cuotas de poder. Una autoridad
desbalanceada entre directivos del mismo nivel seria propio de una estructura funcional
o divisional, y desaprovecha las ventajas de la estructura matricial, pero una perfecta
distribucion del poder puede terminar en permanentes conflictos, por lo que es
necesario definir el mecanismo para la resolucion de conflictos a través de un rol
intermediario o diferenciando el nivel de autoridad lo necesario entre miembros del
mismo nivel jerarquico, como se propuso en el punto 6.2.1.

Conflicto de roles

Es necesario definir en forma clara los roles y mantener un equilibrio en el
funcionamiento de la organizacion, a través de una correcta coordinacion entre los
superiores de un individuo, para no caer en una sobre carga de roles.

Costos de gestion

Los altos costos de control y comunicacion que genera la implementacion de una
estructura matricial deben ser contenidos a través de la implementacion de mecanismos
de coordinacién mas eficientes, utilizando herramientas tecnolégicas o normalizando el
trabajo, en la medida de lo posible. Esta situacion es parte de la cultura de la
organizacién, que debe tener claridad de los costos de estas actividades, para poner los
esfuerzos en que sean eficientes y efectivas.
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7 CONCLUSIONES

El presente trabajo ha tenido por objetivo el disefio de una estructura organizacional
para la ONG La Ruta Solar, organismo que trabaja en diversos proyectos con un foco
predominante en el desarrollo sustentable de la sociedad y el pais. La ONG esta
compuesta por un grupo de aproximadamente 25 personas, entre quienes se
encuentran profesionales que trabajan tiempo completo y voluntarios que lo hacen
parcialmente. Se ha disefiado una estructura organizacional que contribuye eficazmente
al desarrollo de su estrategia, basada en la implementacion de nuevos proyectos dentro
de cada una de las unidades estratégicas de negocio determinadas en el trabajo.

Se generd una base conceptual para realizar un planteamiento de la estrategia de la
ONG vy sobre el disefio de estructuras de organizaciones, con el propésito de
determinar criterios, distinciones y modelos basicos para disefiar un modelo de
estructura organizacional. Los principales criterios y distinciones determinados para el
disefio de la estructura organizacional, fueron propuestos por Mintzberg que incluyen, el
disefio puestos, el disefio de la superestructura, el disefio de enlaces laterales y el
sistema de toma de decisiones. Por otro lado, los modelos béasicos evaluados en el
trabajo son la configuracion funcional, divisional y una tercera que combina las dos
anteriores, la forma matricial.

De definieron directrices estratégicas a nivel corporativo, entre las que se encuentran
aumentar el numero de beneficiarios de la ONG, reducir el incremento de los costos,
aumentar el margen obtenido por proyecto realizado y buscar nuevas oportunidades. Y
a partir de ellas se planted una estrategia a nivel de negocios para las dos unidades
estratégicas de la ONG. La primera con un foco en cuyos clientes son grandes
empresas, donde se plantea mejorar la estrategia comercial y focalizar los esfuerzos. Y
la segunda cuyos clientes corresponden a pequefias y medianas instituciones, con
quienes se debe construir una base solida de clientes. De esta manera se pudo de
determinar los requerimientos de estructura organizacional que hagan viable la
estrategia, en los cuales se destaca la definicibn de cargos con alto grado de
especializaciéon, un alto grado de normalizaciéon del trabajo, unidades con un tamafio
mediano, sistemas centralizados de administracion y control, y dispositivos de enlace
gue aseguren la generacion de nuevas iniciativas para la organizacion.

Se diagnostico la estructura organizacional actual de la ONG, para lo cual se utilizaron
los criterios y distinciones obtenidas de la base conceptual y los requerimientos de la
estrategia de negocios planteada. Se determind que la estructura actual de la ONG,
proviene de una configuracion inicial, que se mantuvo luego de un crecimiento
considerable, generando disfuncionalidades basadas en el desalineamiento entre la
estructura y el nuevo funcionamiento (a una mayor escala o tamafo).

Luego se propuso un modelo organizacional, clasificado segun la base conceptual
como una estructura matricial. El modelo propuesto se generé0 en base a los
requerimientos estructurales de la estrategia, las distinciones y criterios del diagnéstico
de la estructura actual y un analisis de los factores del entorno que modelan
directamente la configuracion de la estructura organizacional. La propuesta
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organizacional se compone de una moderada especializacion de los cargos,
formalizacion del comportamiento y sistema de planificacion y control. Ademas se
caracteriza por una alta descentralizacion horizontal y vertical, y la necesidad de los
dispositivos de enlace que permitan asegurar los espacios de creacion.

Se realiz6 una evaluacion del modelo organizacional propuesto, distinguiendo las
ventajas y desventajas de su implementacion. Entre las principales ventajas se
encuentra la flexibilidad para generar nuevos proyectos, parte fundamental de la
estrategia planteada para la organizacion. Entre las principales desventajas, destaca la
exigencia sobre sus miembros para manejar la ambigiedad de roles dentro de la
organizacion y los altos costos de administracion.

Ademas se evalu6 el modelo de estructura funcional, que fue descartado por la rigidez
estructural que impondria a la ONG desalineado con su funcionamiento en base a
proyectos. También se evalu6 el modelo de estructura divisional, el que reditia mayores
ventajas que el modelo funcional, pero que finalmente fue descartado en base a la
condicion de la ONG, que posee miembros que han alcanzado altos niveles de
especializacién, cualidades que no se verian aprovechadas en la estructura divisional.

Se presento y caracterizé la propuesta de modelo estructural matricial para la ONG. Se
definieron los dispositivos de enlace que articularan las comunicaciones entre sus
unidades de trabajo y que finalmente permitirdn implementar eficazmente la estrategia
de la organizacion. Junto con ello, se plantearon una serie de recomendaciones para la
implementacion de la estructura matricial en la ONG, basadas principalmente en las
dificultades y desventajas que este modelo presenta.

La implementacion del modelo organizacional propuesto esta fuera del alcance del
trabajo. Se realiz6 un conjunto de recomendaciones para una implementacion eficaz,
las cuales deben ser seguidas en forma consistente durante el proceso de transicién
definido para instaurar el nuevo modelo organizacional. Es importante en el caso del
modelo matricial propuesto incorporar algunas distinciones en la cultura organizacional,
para evitar la mayoria de las desventajas en el funcionamiento del modelo propuesto.
La principal distincién es que en el modelo matricial no aplica el principio de unidad de
mando, el cual establece que cada miembro de la organizacibn posee un unico
superior; una vez internalizado en la cultura organizacional, se evitara la ambigliedad
en el trabajo inherente al modelo matricial.

Por otro lado, la implementacién del modelo propuesto requiere el apoyo formal por
parte del 4pice estratégico de la organizacion, establecido en el modelo propuesto
como la Direccion General compuesta en principio por los miembros fundadores de la
ONG. El apoyo formal se materializa en la asignacién de un responsable del proceso,
cuya autoridad formal es suficiente para dar la direccién necesaria en la implementacion
a todos los equipos de trabajo que conforman la organizacién. Como se planteé, una de
las ventajas del modelo matricial variable, el que trabaja en base a la formulacion de
proyectos, es que los proyectos desarrollados también pueden ser internos, donde uno
puede ser el proceso de implementacion de la nueva estructura organizacional,
cumpliendo con todas las recomendaciones realizadas en el trabajo.
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El trabajo contempld la revision bibliografica relacionada con los temas de estructuras
organizacionales y analisis de organizaciones que no tienen fines de lucro, dejando en
evidencia la importancia superior que tiene una correcta configuraciéon organizacional,
alineada con su estrategia, para dar estructura a una organizacion que inspira, motiva y
desarrolla a sus colaboradores, de los cuales gran parte son voluntarios a quienes
ademas se les debe encantar primero en forma externa y luego en forma interna, una
vez que se han incorporado a la organizacion.

Una organizacion se defini6 como un conjunto de personas que trabajan por un objetivo
en comun, con lo cual surgen dos principales necesidades y acciones de la
organizacion. La primera es la division del trabajo, es decir, lograr una correcta
asignacion de tareas y objetivos para cumplir con el objetivo final, y la segunda es la
coordinacion de los miembros, requerida para que todas las tareas y objetivos
asignados a distintos miembros tengan coherencia y en conjunto logren efectivamente
contribuir al cumplimiento de la mision.

Respecto a los métodos de division del trabajo y los métodos de coordinacion, en la
bibliografia se hace referencia a métodos desarrollados junto con el nacimiento de la
gestién empresarial, y la literatura se ha limitado a estudiar los métodos propuestos en
esa instancia, abriendo la oportunidad para desarrollar nuevos métodos para los
tiempos actuales, distintos y muy relacionados a la tecnologia disponible. Los ultimos
avances en tecnologia y ciencia van a permitir que la forma de trabajar dentro de las
organizaciones se reestructure, y sea necesario estudiar y analizar los impactos de
estos nuevos mecanismos en comparacion con los anteriores.

Por otro lado, en la literatura se desarrollan profundamente las caracteristicas de las
estructuras organizacionales formales, y no profundizan de la misma manera en la
estructura informal de ellas. Esto se debe a las dificultades que supone emprender una
investigacibn de esas caracteristicas, ademas de la dificultad para encontrar y
desarrollar los métodos adecuados que permitan darle la objetividad necesaria al
trabajo. Si bien no se ha desarrollado en profundidad el estudio de la estructura
informal, es mencionada y se reconoce su importancia en el funcionamiento general de
la organizacién, y se propone desarrollar esta linea de investigacion de manera que se
creen las herramientas adecuadas para disefiar de manera mas efectiva la estructura
organizacional informal, y que sea un complemento de la estructura formal y contribuya
al logro de los objetivos.

El estudio de la estructura informal tiene una estrecha relacién con los mecanismos de
coordinacion dentro de la organizacion, y se ha dejado en evidencia la importancia que
tiene que los mecanismos utilizados estén alineados con la mision de la organizacion,
con su estrategia y su estructura.

Como resultado del trabajo, se reconocié la importancia que tiene para la organizacion
la declaracion de su mision, especialmente una sin fines de lucro que trabaja con
colaboradores voluntarios. Y que, de la misma forma, la misién es la directriz mas
importante para la formulacidon y ejecucion de la estrategia de la organizacion. Luego es
la estructura organizacional que debe estar alineada y articular la estrategia. De esta
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manera se establecio en el trabajo la estrecha relacidén existente entre la estructura, la
estrategia y la misién de las organizaciones.

El trabajo desarrolla un ciclo que parte con el entendimiento de la organizacion, fundada
en el marco conceptual, para generar un diagnoéstico en el cual finalmente se basa la
recomendacion general del trabajo, compuesta de un grupo de recomendaciones de
implementacion directamente relacionadas a cada uno de los puntos de diagnostico. En
su conjunto conforman una propuesta de estructura organizacional, que se basa en la
recomendacion de adoptar una estructura matricial que permita mantener el foco en la
eficiencia de la utilizacion de los recursos disponibles en la organizacion.

La propuesta de estructura organizacional consiste en la definicibn de tres areas
funcionales compuestas por Marketing y Auspicios, Comunicaciones y Produccion.
Estas prestan un servicio internamente a los proyectos e iniciativas desarrolladas, la
que son supervigiladas por la Direccidn General, compuesta en un principio por los
miembros fundadores, que vela por el correcto desarrollo del portafolio de proyectos, y
gue a su vez rinde cuentas -una vez que sea constituido- a un directorio externo. A la
vez disponen de un consejo asesor, que se debera formar con personas de trayectoria
plausible, y que permitird ampliar los puntos de vista sobre la organizacion, con una
mirada objetiva externa y profesional.

La propuesta aborda todos los puntos mencionados en el diagndstico, a excepcion de la
observacion que refiere a que el conocimiento no se encuentra dentro de la
organizacion, si no se aloja en sus miembros, requiriendo el desarrollo de un modelo e
implementacion de gestion para el conocimiento, aspecto que se encuentra fuera del
alcance del presente trabajo.

La ONG estd pasando por procesos de cambio, los cuales son impulsados
principalmente por el crecimiento. Y debe hacer frente a decisiones estratégicas que
afectan la funcionalidad operacional. Actualmente se estan tomando decisiones en
torno a los ejes a desarrollar en el mediano y largo plazo, y la estrategia de crecimiento
estd basada en la penetracion de mercado. Dentro de las directrices estratégicas esta
el desarrollo en base a la consolidacién de los negocios, con un mayor nimero de
proyectos en el grupo de actuales clientes que permita dar mayor solidez y
permanencia a sus fuentes de financiamiento.

La organizacion debe asumir que, como una organizacion sin fines de lucro tiene, como
cualquier otra organizacion, que asegurar su financiamiento, pero ademas asegurar una
fuerza de trabajo que la mantenga vigente, desarrollando ambos ejes en su vision de
largo plazo. Y bajo este punto se definieron directrices estratégicas, para desarrollar
planes de accion general y especificos que aseguren una gestion adecuada de la
incorporacion de nuevos voluntarios, identificando sus motivaciones y ofreciendo las
retribuciones necesarias. En el futuro la organizacion se debera enfrentar a otras
decisiones estratégicas, como la forma en que permite el desarrollo profesional de
todos sus colaboradores y como mantener la motivacion una vez alcanzado su limite
maximo de crecimiento, donde la gestion resulta tan costosa que es mejor conformar
organizaciones nuevas.
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8 ANEXOS

8.1 Anexo A: Tablas del entorno econémico a nivel corporativo.

Tabla 42: Crecimiento porcentual de PIB anual respecto al afio anterior, segun industria.

Afo
Clase actividad econémica Cgfg:?e'zrgo 2010 2011 2012
Agropecuario-Silvicola 3,9% 0,3% 12,1% -0,6%
Pesca 3,9% -0,2% 10,3% 1,7%
Mineria 0,5% 1,5% -4,4% 4,3%
Industria Manufacturera 4,3% 2,6% 7,6% 2,6%
Electricidad, Gas y Agua 8,9% 8, 7% 11,4% 6,6%
Construccion 5,8% 1,8% 7,6% 8,1%
Comercio 12,2% 16,6% 11,6% 8,4%
Restaurantes y Hoteles 6,5% 5,0% 10,5% 4,1%
Transporte 6,5% 7,9% 7,3% 4,2%
Comunicaciones 8,0% 10,7% 6,4% 6,9%
Servicios Financieros 9,1% 7,1% 10,3% 10,0%
Servicios Empresariales 7,1% 6,5% 8,3% 6,6%
Servicios de Vivienda 2,1% 0,7% 2,5% 3,0%
Servicios Personales 5,6% 5,1% 5,8% 5,9%
Administracion Publica 2,8% 2, 7% 0,7% 5,1%
Producto Interno Bruto a costo de factores 5,4% 5,1% 5,6% 5,5%

Fuente: (Banco Central de Chile (BCCH))
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Tabla 43: PIB anual ultimos cuatro afios y contribucion porcentual segun sector

industrial.
Cifras en Miles de Millones de pesos chilenos Afio
Clase actividad econémica Participacion 2009 2010 2011 2012
promedio
Agropecuario-Silvicola 3,0% $ 2594 $ 2603|$ 2918| $ 2.900
Pesca 0,4% $ 347 $ 347 $ 382| % 389
Mineria 14,2% $ 13.028| $ 13219|$ 12639| $ 13.184
Industria Manufacturera 11,6% $ 10061|$ 10318|$ 11.104|$ 11.392
Electricidad, Gas y Agua 3,5% $ 2844 $ 3.090| $ 3.443| $ 3.670
Construccion 7,6% $ 6.524 | $ 6.643| $ 7.146| $ 7.725
Comercio 9,7% $ 7.385| $ 8.614| $ 9.614| $ 10.417
Restaurantes y Hoteles 1,5% $ 1.253| $ 1316 | $ 1453 $ 1512
Transporte 4,9% $ 4.033| $ 4352| $ 4.669| $ 4.863
Comunicaciones 2,4% $ 1.958| $ 2.166| $ 2.305| $ 2.464
Servicios Financieros 6,2% $ 5056 $ 5414|$ 5969|$  6.565
Servicios Empresariales 13,8% $ 11503|$ 12253|$ 13.267| $ 14.142
Servicios de Vivienda 5,3% $ 4767 $ 4802|$ 4923|$ 5072
Servicios Personales 11,5% $ 9.788| $ 10.283| $ 10.882| $ 11.529
Administracion Publica 4,6% $ 4.060| $ 4171 $ 4199| $ 4,413
Producto Interno Bruto a costo de factores 100,0% $ 85200 $ 89567|$ 94547 $ 99.734

Fuente: (Banco Central de Chile (BCCH))

Tabla 44: Crecimiento porcentual de PIB anual respecto al afio anterior, segiin zona

geografica.
Ano
Zona geogréfica 2010 2011 2012
Norte 6,29% -1,49%
RM y Valparaiso 5,98% 6,46%
Sur 2,24% 9,84%
PIB 5,16% 5,56% 5,57%

Fuente: (Banco Central de Chile (BCCH))
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8.2 Anexo B: Resumen de entrevistas a miembros de ONG
Disefio de entrevistas

Parte de la investigacion pretende registrar y capturar la opinion de los colaboradores
de la organizacién, ya que es importante que la propuesta de estructura ofrecida esté
alineada con la vision de sus colaboradores y de la mision de la ONG percibida por
cada uno de ellos.

Los temas y puntos de interés en la investigacion se estructuran de la siguiente manera:
Caracterizacion de la organizacioén y el vinculo con ella:

1. Que es lo que mas motiva de la organizacion.
2. Los motivos de la incorporacion.
3. La motivacion de la permanencia en la organizacion.

Evaluacion:

4. Percepcion de lo que se hace bien actualmente (capacidades).
5. Percepcion de lo que se podria hacer bien (oportunidades).

El resultado esperado es la conceptualizacidon de los ejes principales dentro de la
organizacién, desde el punto de vista de los colaboradores, que sea util para la
construccion conceptual de la misién de la organizacién, y de esta manera relacionar
los conceptos centrales que debe considerar la misibn de una organizacion segun
Drucker e identificar y extraer aspectos relevantes para ser considerados en el disefio
de la estructura organizacional.

La actividad tuvo un énfasis en las preguntas de motivacién por sobre las oportunidades
y capacidades, ya que en estas Ultimas puede existir un mayor sesgo respecto a las
referentes a la motivacién que son propias de la persona.

Anélisis de entrevistas

Aqui se presentan las principales conclusiones y resultados del analisis de las
entrevistas. La pauta de las entrevista se detalla en la Tabla 45, donde las primera 3
variables tienen el objetivo de caracterizar al entrevistado y posteriormente poder
distinguir si existe alguna tendencia relacionada a estas variables relativas al tiempo
gue se lleva trabajando en la ONG y al como se lleg6 a integrar a la organizacion.

Tabla 45: Esquema de entrevista a miembros de ONG.

Eje Preguntas:

Sexo
Caracterizacion de la ¢Cuanto tiempo ha participado de la ONG la Ruta
muestra Solar?

¢, Como llegb a la ONG La Ruta Solar?
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Motivacion 1. ¢Cudles son las 3 cosas que mas valoras de la ONG
La Ruta Solar?
2. ¢Qué te motivd a formar parte de la ONG La Ruta
Solar?
3. ¢Cuales de tus intereses personales viste reflejados en
la ONG?
Competencias 4. ¢Qué crees que hacemos bien?
Oportunidades 5. ¢Qué cosas crees que podriamos hacer mejor?
Fuente: Elaboracion

Las preguntas 1, 2 y 3 tienen el objetivo de revelar las motivaciones del miembro para
acercarse al grupo y de la misma forma sus intereses y motivos de permanencia.

La pregunta 4 busca descubrir cuales son las capacidades que tiene el grupo de trabajo
y la pregunta 5 cuales son las oportunidades que se tienen en la organizacion desde el
punto de vista de sus miembros.

Fueron entrevistadas 17 personas del total de 25 miembros permanentes,
representando un 68%. De los entrevistados, los hombres representan el 65% y las
mujeres el 35% restante.

En cuanto al tiempo de permanencia de la muestra, la mitad ha participado mas de un
afio en la organizacion. El resto se divide en dos grupos, en la primera mitad han
permanecido menos de tres meses y en la segunda entre seis meses y un afo.

Se puede concluir que el mecanismo principal de acercamiento a la organizacion ha
sido por medio de foros universitarios y contacto directo, ya sea por medio de la pagina
web o correo electrdnico, pero igualmente gatillado por la presencia de la organizacién
en foros de internet.

Conceptos presentes en el pensamiento de los miembros de la ONG

En la Tabla 46, se pueden ver textualmente algunas de las principales respuestas
obtenidas, segun el eje de consulta.

Tabla 46: Resumen de respuestas mas relevantes.

Motivacion Competencias Oportunidades

“ Las cosas que hacemos | “La capacidad para trabajar | “Planificar a largo plazo”
para cambiar el mundo” en equipo y apoyarnos los
unos a los otros”

“El grupo de personas: | “Superar los momentos | “Optimizar el wuso de
emprendedoras, creativas e | dificiles para llevar a cabo | algunos recursos”

innovadoras” nuestras iniciativas”
“El que quiera participar | “Somos buenos llegando a | “Profesionalizar algunas
sera bienvenido” los medios” actividades”

146




“La ONG suefia en grande”

del equipo”

‘La motivacion que tiene
cada uno de los integrantes

“Estar mas presentes en la
educacion con las energias
renovables”

Fuente:

Respuestas de las entrevistas.

Elaboracion

Sexo N° respuestas Porcentaje
Femenino 6 35%
Masculino 11 65%
¢Cuanto tiempo has participado de la ONG la | N° respuestas Porcentaje
Ruta Solar?

Entre 0 y 3 meses 4 24%
Entre 3y 6 meses 1 6%
Entre 6 meses y 12 meses 3 18%
Mas de 1 afio 9 53%
¢ Como llegaste ala ONG La Ruta Solar? N° elecciones Porcentaje

relativo al total

Por un foro universitario 6 35%
Por amigos/conocidos 1 6%
Por un anuncio en sitios de trabajo 3 18%
Contactando directamente 7 41%
Cuales de tus intereses personales viste | N° elecciones Porcentaje
reflejados en la ONG relativo al total
Medioambiente 12 11%
Innovacién 12 11%
Creatividad 11 10%
Enfrentar nuevos desafios 10 10%
Compartir con personas con intereses similares 10 10%
Emprendimiento 9 9%
Cambiar el mundo 9 9%
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Tecnologias 8 8%
Desarrollo profesional 7 7%
Accion social 6 6%
Educacion 6 6%
Movilidad eléctrica 4 4%

A continuacion se presentan las preguntas realizadas, seguidas de las principales ideas
gue se encontraron en las respuestas ordenadas por el numero de respuestas
asociadas a esas ideas. Luego se encuentran escritas las respuestas obtenidas.

¢, Cudles son las cosas que mas valoras de la ONG La Ruta Solar?
Conceptos a partir de las 3 cosas mas valorados por cada uno.

e Arriesgada, cosas nuevas, tenacidad (9)

Las locuras que hacemos para cambiar el mundo, generacién de nuevos proyectos
e iniciativas, Su naturaleza rompe-paradigmas, Organizacion Arriesgada, cambiar el
mundo, Busca ser un ejemplo de hacer las cosas de otra manera, capacidad que
tiene para sacar adelante los proyectos, aun cuando las situaciones sean adversas,
la ONG suefia en grande, capacidad de enfocarse en distintos retos y afrontarlos
con energia y capacidad.

e Grupo Humano (8)

La gente g trabaja en la ONG es seca, buena onda, Las personas que la
conforman, El equipo da el 200% por la ONG, es muy agradable se gente, equipo
multidisciplinario donde el que quiera participar es bienvenido, EIl grupo de
personas: emprendedoras, creativas e innovadora, El equipo de trabajo.

e Ambiente laboral (8)

Compromiso y respeto, espacio a las opiniones, Libertad, respetan y valoran
distintas ideas y opiniones, La confianza, responsabilidad y apoyo, EIl ambiente
laboral, abiertos escuchar nuevas ideas y proyectos, momentos de convivencia.

e Innovacion, sustentabilidad, tecnologia, medioambiente (6)

Oportunidades para la innovacién, desarrollar en chile desde la tecnologia,
beneficiar a la sociedad y al medio ambiente, La preocupacion real por el cuidado
del medio ambiente, Valoro que entre sus ideas de fondo esté el potenciar la
sustentabilidad.

e Buenos proyectos, buen funcionamiento (4)
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Excelentes iniciativas, ha conseguido los objetivos que se propone, las distintas
organizaciones que la componen tengan sus intereses y objetivos alineados, El
interés por resolver problemas globales.

e Crecimiento profesional (3)
Crecimiento, La posibilidad de desarrollo personal y profesional.

e Elfin dltimo de la ONG (3)
La mision y objetivos, El fin que busca la ONG, Buscan mis mismos objetivos

¢ Qué te motivo a formar parte de la ONG La Ruta Solar?
Conceptos a partir de todas las ideas mencionadas por los participantes de las
entrevistas.

e Proyectos e ideas innovadoras, Hacer cosas nuevas, diferentes, uUnicas (11)

Lo atractivo e innovador de sus proyecto, lo nuevo y fresco de las ideas e iniciativas,
es un lugar donde constantemente se estan haciendo cosas nuevas, posibilidad de
hacer algo Unico, Hacer algo imposible como una carrera de autos solares, abordar
temas criticos nacionales y mundiales de una forma distinta y entretenida, algo
nuevo y diferente, Un suefio y hacer algo atractivo, no un tipico proyecto que queda
en el papel y luego nadie lo ejecuta. buscar maneras distintas de afrontar los
problemas con proyectos que son realmente innovadores, llevar proyectos con alto
grado de innovacién a niveles profesionales, La apertura de nuevas ideas Yy
generacion de nuevos espacios para desarrollo de multiples proyectos de
innovacion y disefio, capacidad de estar continuamente generando nuevas ideas sin
temor a que no resulten.

e Compromiso social con la sustentabilidad y medioambiente (8)

Que implica necesariamente un compromiso social y la intencion de construir una
mejor sociedad para todos. Influir de forma positiva en la ciudadania, La posibilidad
de crear un mundo distinto, mas sustentable, y que generara conciencia en las
personas sobre la importancia de las energias renovables y el cuidado de nuestro
medio ambiente, la innovacién, el cuidado del medio ambiente, generar cambios,
Buscar incentivar la sustentabilidad, formar parte de cambios en la sociedad para
mejorarla. Ideales relacionados al medioambiente.

e Personas (5)
Gente de espiritu joven, mientras el equipo siga trabajando asi, lograra cambiar el
mundo. El ambiente laboral, el ambiente laboral, la posibilidad de conocer y trabajar
con mas gente.

e Carreras, vehiculos, tecnologia (3)

Mi interés por las energias renovables y los automoviles, temas criticos nacionales y
mundiales (como lo es la movilidad y transporte, y el uso de nuevas fuentes de
energia) de trabajar en la organizacibn de un evento como la carrera solar y.
cercania con proyectos de indole tecnologico.
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e Hacer cosas entretenidas (2)
Trabajar haciendo cosas entretenidas. de una forma distinta y entretenida.

e Experiencia y conocimiento (1)
Conocimiento y experiencia que se puede obtener.

¢ Qué crees que hacemos bien?
Conceptos a partir de todas las ideas mencionadas por los participantes de las
entrevistas.

e Trabajo en equipo, ambiente laboral, compromiso (10)

Capacidad de trabajar en equipo y de apoyarnos unos a otros. Nos conocemos
bastante bien por lo que se desarrolla una confianza muy sana en el equipo, Creo que
el mantener al equipo unido esta bien logrado, se organizan actividades recreativas
como ONG las cuales sirven para entablar lazos y conocer mejor con quien se esta
trabajando, buen ambiente laboral, equipo de trabajo que funciona bien y mantiene
buenas relaciones, no solo en lo laboral, sino también a nivel humano. Motivacion del
equipo compromiso que tiene cada uno de nuestros integrantes, También creo que
somos muy trabajadores y comprometidos, esforzarnos, trabajar comprometidamente,
ser persistentes y porfiados, apoyarnos como equipo, tener un suefio y luchar por él. ,
somos proactivos, El trato con los que trabajamos aqui, también es bueno.

e Superar momentos dificiles, llevar a cabo las ideas (8)

Al superar momentos dificiles para llevar a cabo nuestras iniciativas. en momentos
dificiles siempre podemos sacar el trabajo cueste lo que cueste, Llevar a cabo nuestras
ideas en el mundo real. se logran llevar a cabo los proyectos y los objetivos, incluso en
condiciones desfavorables en cuanto a recursos, logramos alcanzar los objetivos
propuestos, La persistencia a lograr los objetivos, flexibilidad frente a los problemas,
Creo que llevamos a cabo bastante bien los proyectos dentro de las posibilidades que
tenemos, pudiendo trabajar bajo presion, con tiempos y dinero limitado.

e Comunicar y transmitir nuestros proyectos y su importancia (5)

Posicionar en medio, vender publicidad. Somos buenos llegando a los medios, Tienen
un poder de convocatoria y convencimiento para impulsar sus ideas, Hacemos bien lo
gue se ve hacia afuera, el trabajo con auspiciadores es excelente.

e Buenasideas (4)
Tenemos buenas ideas. Creo que en la ONG se generan buenas ideas para nuevas
iniciativas, Que constantemente esta buscando nuevas oportunidades y abiertos a

recibir nuevas ideas. La apertura a nuevas ideas y proyectos.

¢ Incentivar la innovacion, referente energias renovables (2)
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Ser un referente en la innovacion relacionada con energia solar, Creo que
incentivamos la innovacion en energia solar y ponemos la sustentabilidad de nuestra
sociedad sobre la mesa.

¢ Qué cosas crees que podriamos hacer mejor?
Conceptos a partir de todas las ideas mencionadas por los participantes de las

entrevistas

e Planificacion y optimizacion de recursos

O

O O O O O

o O O O

Union de las areas de trabajo.

Fijacion de plazos estrictos.

Planificacion a largo plazo.

Mejorar la sistematizacion de las cosas que hacemos.

Planificacion de las competencias.

Optimizar el uso de ciertos recursos, lo que permitiria cada vez menos
imprevistos.

Trabajar mas eficientemente.

Profesionalizar ciertas actividades.

Mejorar nuestras redes externas.

Conservar la experiencia y conocimiento de lo que hemos hecho, e ir
haciendo el trabajo mas eficiente.

La organizacion interna. estd muy bien que no hayan relaciones tan
jerarquicas, pero eso no quiere decir que los cargos y funciones no estén
claros.

e Estructura de la organizacién

o

@)
@)

Mejorar la organica, para no estar a ultima hora resolviendo problemas y
hacer las cosas a medias.

ordenar nuestra organizacién y las facultades de cada una de las areas y
cargos de nuestro equipo.

mejorando los procesos logisticos de carrera y de eventos.

Creo que la ONG podria mejorar en cuanto a su organizacién estructural

e Comunicaciones internas

@)
@)
@)

Mejorar comunicaciones internas y organizacion.

Mejorar la comunicacion interna.

La forma de comunicarse deberia ser mas directa, se deben generan
instancias de comunicacién para que cada integrante de un equipo esté al
tanto de los nuevos sucesos.

Creo que a veces falta mas comunicacién u organizacién en la distribucién
de ciertas tareas.

Es importante que todos puedan defender bien los proyectos y los temas
fuertes que trabajamos en la ONG.
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o Capacitarnos a nosotros mismos en conocimientos que tenemos,
compartir conocimientos.

Definicién de la ONG
o Acotar los fines, mision, vision.

o Definicion como organizacion y marca.
o Mejorar proyecto real como ONG.

Sustentabilidad
o Estar mas presentes en la educacion sobre energias renovables y

medioambiente.

o Sise presenta como un organismo sustentable, reciclar de verdad.
Si se busca potenciar chile, darle mayor valor agregado a las cosas que
se producen esto es, no importar todo de China basicamente.

Convocar mas de gente
o Abarcar otras areas para conseguir voluntarios nuevos.

o Ser mejores para transmitir lo bueno de la ONG y asi incentivar a mas
gente a que participe.

o Llegar a mas gente interesada en trabajar con nosotros.

o El reclutamiento de gente.

o Convocar mas gente a quedarse con nosotros (lograr que la gente se
proyecte en la ONG).

o Forma de captar personas.

o Laretencion de gente que trabaje para La Ruta se puede mejorar.

o Incentivar a que personas vengan a trabajar como voluntarios y después
como full-time por interés y no por dinero.

Usuarios
o Ser mas detallistas en la experiencia de los usuarios.

o Comprender bien nuestro entorno y ofrecer lo que las personas quieren.

Financiamiento
o Buscar otras fuentes de financiamiento, en particular propias, que le

permitan llevar cabo sus propios proyectos sin la intervencion de
empresas.

o Se capaces de entregar productos que generen una buena rentabilidad
gue nos permita sobrevivir y crecer sin los vaivenes de los proyectos.

Comunicacion y difusion de los proyectos
o Mejorar la difusion.

o Mejorar la produccion de los eventos.

o Mejorar la forma de llegar a la comunidad.

o Las charlas pueden tener mayor material de apoyo, como autos miniatura,
maquetas y cosas por el estilo.
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8.3 Anexo C: Andlisis externo: UN Grandes empresas. Fuente: Elaboraciéon

propia.
Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
Barreras a la entrada poco atractiva atractiva
atractiva
Economias de escala. Pequefa X Grande
Diferenciacion de Escasa X Grande
producto.
Identificacion de Baja x Elevada
marca.
Costos de cambio. Bajo X Elevado
Acceso a canales de . A
distribucion. Amplio X Restringido
Requerlmlentos de Bajos X Elevados
capital.
Acceso a la dltima Amplio X Restringido
tecnologia.
Ac_ceso amaterias Amplio X Restringido
primas
Proteccion de .
gobiermno Inexistente X Elevada
Efect(_) de_Ia Sin importancia X Muy importante
experiencia
Atractivo promedio X
Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
Barreras a la salida poco atractiva atractiva
atractiva
Especializacién de activos. Elevada X Baja
Costo inmediato de salida. Elevado X Bajo
Relacion estratégica con otros negocios. Elevada X Baja
Barreras emocionales. Elevadas X Bajas
Restricciones sociales y Elevadas X Bajas
gubernamentales.
Atractivo promedio X
Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
Rivalidad entre competidores poco atractiva atractiva
atractiva

Numero de competidores igualmente Grande X Pequefio
equilibrados
Crecimiento relativo de la industria. Lento X Rapido
Costos fijos o de almacenamiento Elevado X Bajo

. o Genérico X Producto
Diferenciacion de productos. b

Unico

Incrementos de capacidad Pequefios X Grandes
Diversidad de competidores Elevada X Baja
Compromisos estratégicos. Grande X Bajo
Atractivo promedio X
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Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
Poder de los compradores poco atractiva atractiva
atractiva
Numero de compradores importantes. Pocos X Muchos
Disponibilidad de sustitutos de Muchos X Pocos
productos de la industria.
Costos de cambio para los Bajos X Altos
compradores.
Amenaza de los compradores de Elevada X Baja
integracion hacia atras.
Amenaza de integracion hacia Baja X Elevada
adelante.
Contribucién de la calidad a servicios o | Grande X Pequefia
productos de los compradores.
Parte del costo total de los Fraccion X Fraccion
compradores al que contribuye la grande Pequefia
industria.
Rentabilidad de los compradores. Baja X Elevada
Atractivo promedio X
Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
Poder de los proveedores poco atractiva atractiva
atractiva
NuUmero de proveedores importantes. Pocos X Muchos
Disponibilidad de sustitutos de Baja X Elevado
productos de proveedores
Diferenciacion o costo de cambio de Elevado X Bajo
los productos de proveedores.
Amenaza integracion adelante de los Elevada X Baja
proveedores.
Amenaza de la industria de integracion Bajo X Elevada
hacia atras
Contribucion de proveedores a calidad | Elevada X Pequefia
0 servicio de productos de la industria.
Costo total de los productos de la Fraccion X Fraccion
industria a que contribuyen los grande pequefia
proveedores.
Importancia de la industria para la Pequefa X Grande
rentabilidad de los proveedores.
Atractivo promedio X
Disponibilidad de sustitutos Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
poco atractiva atractiva
atractiva
Disponibilidad de sustitutos cercanos. Grande X Pequefia
Costos de cambio para el usuario. Bajos X Elevada
Rentabilidad y agresividad del Elevada X Baja
productor de sustitutos.
Relacion precio-valor del sustituto. Elevado X Bajo
Atractivo promedio X
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Acciones de gobierno Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
poco atractiva atractiva
atractiva
Proteccion de la industria. X Favorable
Desfavorable
Regulacion de la industria. Desfavorable X Favorable
Consistencia de las politicas. Baja X Elevada
Movimientos de capital entre Restringido X Sin
paises. restriccién
Tarifas aduaneras Restringidas X Sinrestriccion
Acceso a divisas extranjeras Restringido X Sin
restriccion
Propiedad extranjera Limitada X llimitada
Ayuda entregada a los Sustancial X Ninguna
competidores.
Atractivo promedio X

8.4 Anexo D: Andlisis externo: UN Instituciones pequefias y medianas. Fuente:
Elaboracion propia.

Barreras a la entrada Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
poco atractiva atractiva
atractiva
Economias de escala. Pequefia X Grande
Diferenciacion de Escasa X Grande
producto.
Identificacion de Baja X Elevada
marca.
Costos de cambio. Bajo X Elevado
Acceso a canales de Amplio X Restringido
distribucién.
Requerimientos de Bajos X Elevados
capital.
Acceso a la Ultima Amplio X Restringido
tecnologia.
Acceso a materias Amplio X Restringido
primas
Proteccion de Inexistente X Elevada
gobierno
Efecto de la Sin importancia X Muy importante
experiencia
Atractivo promedio X
Barreras a la salida Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
poco atractiva atractiva
atractiva
Especializacién de activos. Elevada X Baja
Costo inmediato de salida. Elevado X Bajo
Relacion estratégica con otros negocios. Elevada X Baja
Barreras emocionales. Elevadas X Bajas
Restricciones sociales y Elevadas X Bajas
gubernamentales.
Atractivo promedio X
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Rivalidad entre competidores Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
poco atractiva atractiva
atractiva
NUmero de competidores igualmente Grande X Pequefio
equilibrados
Crecimiento relativo de la industria. Lento X Rapido
Costos fijos 0 de almacenamiento Elevado X Bajo
Diferenciacién de productos. Genérico X Producto
Unico
Incrementos de capacidad Pequefios X Grandes
Diversidad de competidores Elevada X Baja
Compromisos estratégicos. Grande X Bajo
Atractivo promedio X
Poder de los compradores Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
poco atractiva atractiva
atractiva
Numero de compradores importantes. Pocos X Muchos
Disponibilidad de sustitutos de Muchos X Pocos
productos de la industria.
Costos de cambio para los Bajos X Altos
compradores.
Amenaza de los compradores de Elevada X Baja
integracién hacia atras.
Amenaza de integracion hacia Baja X Elevada
adelante.
Contribucion de la calidad de los Grande X Pequefia
servicios o productos de los
compradores.
Parte del costo total de los Fraccion X Fraccion
compradores al que contribuye la grande Pequefia
industria.
Rentabilidad de los compradores. Baja X Elevada
Atractivo promedio X
Poder de los proveedores Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
poco atractiva atractiva
atractiva
Numero de proveedores importantes. Pocos X Muchos
Disponibilidad de sustitutos de Baja X Elevado
productos de proveedores
Diferenciacion o costo de cambio de Elevado X Bajo
los productos de proveedores.
Amenaza integracion adelante de los Elevada X Baja
proveedores.
Amenaza de la industria de integracion Bajo X Elevada
hacia atras
Contribucion de proveedores a calidad | Elevada X Pequefia
0 servicio de productos de la industria.
Costo total de los productos de la Fraccién X Fraccién
industria a que contribuyen los grande pequefia
proveedores.
Importancia de la industria para la Pequefia X Grande
rentabilidad de los proveedores.
Atractivo promedio X
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Disponibilidad de sustitutos Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
poco atractiva atractiva
atractiva
Disponibilidad de sustitutos cercanos. Grande X Pequefa
Costos de cambio para el usuario. Bajos X Elevada
Rentabilidad y agresividad del Elevada X Baja
productor de sustitutos.
Relacion precio-valor del sustituto. Elevado X Bajo
Atractivo promedio X
Acciones de gobierno Muy Poco Neutral | Atractiva Muy
poco atractiva atractiva
atractiva
Proteccion de la industria. X Favorable
Desfavorable
Regulacion de la industria. Desfavorable X Favorable
Consistencia de las paliticas. Baja X Elevada
Movimientos de capital entre Restringido X Sin
paises. restriccion
Tarifas aduaneras Restringidas X Sin
restriccion
Acceso a divisas extranjeras Restringido X Sin
restriccion
Propiedad extranjera Limitada X llimitada
Ayuda entregada a los Sustancial X Ninguna
competidores.
Atractivo promedio X
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8.5 Anexo E: Descripcién general de la cadena de valor de UN Grandes
empresas.

Figura 47: Descripcion general de la cadena de valor para la UN Grandes empresas.

Infraestructura

Manejo de
recursos
humanos

Desarrollo de
tecnologia

Adquisiciones

Flexible, dinamica y joven

Captacion de Flexibilidad y Se capacita
voluntarios y excelente y se genera
estudiantes en | ambiente un espacio
practica. laboral. parala
adquisicion
de nuevo
conocimiento
por parte de
los
voluntarios.
Métodos de Se desarrollan
coordinacion nuevas
agiles y propuestas de
confiables, eventos.
otorgando gran
velocidad de
respuesta.
Basados en
herramientas
tecnoldgicas.
Desarrollo de Solido sistema | Los activos
activos de necesarios para
especificos de administracion | el desarrollo de
cada evento a de los los eventos se
bajo costo, no prospectos de arriendan.
se externaliza. ventay
contactos de
las empresas.
Planificaciony | Costo Excelente Encargado de Informe de
ensayo de operacional bajo | calidad en ventas con retorno
eventos con el | y operacién en las entregas. | experienciay estimado en
equipo de eventos con alta reconocimiento. | publicidad con
produccién. eficiencia. Coordinacion metodologia
con Excelente robusta y
Excelente instituciones | utilizacion del valorada en el
calidad del publicas. registro visual mercado.
registro de los eventos
audiovisual de para la venta. Constantemente
las actividades. se construyen
propuestas
ajustadas a las
necesidades
especificas de
cada cliente.
Logistica de Operaciones Logisticade  Marketing y Servicio
entrada salida Ventas

Fuente: Elaboracion Propia
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8.6 Anexo F: Descripcion general de la cadena de valor de UN Instituciones
pequefas y medianas.

Figura 48: Descripcion general de la cadena de valor para la UN Instituciones pequefias

y medianas.
Infraestructura Flexible, dinamica y joven
Excelente Trabajo Alta
captacion de voluntario satisfaccion
Manejo de voluntarios programad(_),y de | delos _
rECUISOS para el corta duracion. voluntarios
hUManos desarrollo de Iuegq de
talleres. trabajar con
nifios y
educacion.
Disefio de Disefio de
nuevas talleres en otros
Desarrollo de experiencias de formatos, de
tecnologia taller (aun débil) corto y largo
plazo. (aun
débil)
Los insumos Conocimiento y
son experiencia en la
despachados importacion
Adquisiciones directamente masiva de
en la oficina de | productos de
la ONG. bajo costo
(China)
Planificacion Costo Coordinacion | Equipo de Informe de
de la ejecucién | operacional con colegios. | ventas retorno en
de talleres bajo. dedicado a publicidad con
tiempo metodologia
Talleres de completo. robusta y
elevada calidad. valorada en el
mercado.
Logistica de Operaciones Logisticade  Marketing y Servicio
entrada salida Ventas

Fuente: Elaboracion Propia
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8.7 Anexo G: Requerimientos estructurales de la estrategia segun programas de
accion

Tabla 47: Resumen de Programas de Accidén General a nivel corporativo, asignacion de
prioridad, responsable y requerimientos estructurales.

i)
Plan de accién 8 | Responsable | Descripcion Requerimiento
5 para la estructura
a organizacional
1. Aumentar el nUmero de Bajo grado de
beneficiados por 3 centralizacion
iniciativas de la ONG. horizontal.

1.1. Desarrollar Disefar actividades con un
actividades mas Operaciones potencial mayor de
masivas. convocatoria masiva.

1.2. Aumentar el nimero Marketin Desarrollar un catélogo
de actividades en ventas 9y méas amplio de actividades
desarrollo. ) y eventos para los clientes.

2. Detener el crecimiento de Alto grado de
los costos operacionales. 1 centralizacion
horizontal del control
de costos.

2.1. Entender Analizar la estructura de | Alto grado de
plenamente los Operaciones costos de cada iniciativa. centralizacion  vertical
costos del negocio. para las iniciativas.

2.2. Controlar los gastos Administracién y Rastrear Ic_)s_ gastos de qada
por UN. . UN, actividad o érea

Finanzas funci
uncional.

2.3. lIdentificar las Admini . Identificar el origen de los
principales funciones Fi ministracion y gastos mas importantes.

e inanzas
gue originan costos.
3. Aumentar el margen. 4

3.1. Aumentar el valor Participar en el disefio de | Requiere dispositivo de
agregado derivado Comunicaciones los eventos con el objetivo | enlace en la
de la publicidad de asegurar el atractivo | generacion de

mediatico. propuestas nuevas.

3.2. Aumentar el Generar instancias para
entendimiento de las Marketing y escuchar a los clientes y
necesidades de los Ventas sacar conclusiones sobre
clientes sus necesidades.

4. Buscar oportunidades

para aumentar los 2

ingresos.

4.1. Tramitary Realizar curso de | Alto grado de
desarrollar la Administracion capacitacion para el uso de | centralizacion
elegibilidad de Finanzas Y | las franquicias tributarias. horizontal para temas
franquicias legales y regulatorios.
tributarias.

4.2. Aumentar la tasa de Desarrollar actividades que
retencion de generen lazos con los
clientes. Marketing y clientes. Desarrollar un plan

Ventas comercial que permita la
participacion de un cliente
en mas de una iniciativa.

5. Posicionar la ONG. 5

5.1. Aumentar la Desarrollar e implementar | Requiere  dispositivos
presencia de la ONG Comunicaciones | una estrategia | de enlace entre el
en medios masivos comunicacional para el | representante y el area

160




de comunicacion.

representante de la ONG
en los medios de
comunicaciéon masivo.

de comunicaciones.

5.2

Mejorar el
posicionamiento de
la ONG en temas de
RSEy
sustentabilidad.

Comunicaciones

General material de interés
publico entorno al
desarrollo sustentable y la
RSE.

Fuente: Elaboracién Probia

Tabla 48: Resumen de Programas de Accion General a nivel de UN GGEE, asignacion
de prioridad, responsable y requerimientos estructurales.

Plan de accién 3 | Responsable | Descripcion Requerimiento para
2 la estructura
2 organizacional
[a
1. Mejorar estrategia Yy Alto grado de
planificacion comercial. estandarizacion de los
1 proceso de trabajo. Alto
grado de
estandarizacion de los
outputs.

1.1. Desarrollar planes Desarrollar y aplicar
de auspicio estrategia de precio, en base
flexibles. Marketing y a segmentacion de clientes y

Ventas clientes con potencial de
crecimiento o referentes del
mercado.

1.2. Desarrollar Analizar el proceso de | Agilizar las
metodologia y negociacion con el fin de | negociaciones por
procedimientos identificar los factores claves | medio de la
con el fin de . que determinan el periodo de | normalizacion del

- Marketing y t .
agilizar las duracion. Una vez | proceso de trabajo.
o Ventas ; T :
negociaciones identificados los factores | Alternativamente puede
criticos de éxito capacitar a | requerir una
los ejecutivos para cumplir | normalizacion de las
satisfactoriamente con ellos. | habilidades.

1.3. Definir metas de Requiere de un sistema

rendimiento. . de planificacion y
. Desarrollar plan comercial a
Marketing y . control.
corto, mediano y largo plazo .
Ventas Control por medio del
con metas de ventas. -
cumplimiento de metas
outputs.

1.4. Desarrollar plan de o . Requiere de un sistema
. Planificar los ingresos N
ingresos anual. de planificacion y

- s presupuestados a lo largo
Administracion y = ) control.
) del afio con el fin de .
Finanzas ; I ) Control por medio del
identificar necesidades de L
liquidez cumplimiento de metas
) outputs.
1.5. Focalizar los Segmentar los clientes e .
; o - Requiere alto grado de
esfuerzos en los . identificar los que tienen L .
- Marketing y . centralizacion horizontal
clientes con mayor mayor potencial de o
; Ventas . para la funcién de
potencial. crecimiento para concentrar .
Marketing y Ventas.
los esfuerzos en ellos.

1.6. Preparar Marketing y Definir  un  proceso vy | Implica  normalizacion

propuestas de Ventas estandares para la | del output (propuesta) y
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proyectos nuevos
a bajo costo y
probar atractivo
comercial.

generacion de propuestas y
que puedan ser probados
comercialmente a bajo costo.

del proceso de trabajo.

2. Fortalecer la imagen de . o
- Baja descentralizacion
las actividades de la i
vertical en los puestos
ONG en mercado de L
de comunicaciones.
RSE
2.1. Difundir las Segmentar medios de
iniciativas de la comunicacion e identificar
i . Alto grado de
ONG en el publico aquellos que tienen un 2 .
e L ; , centralizacion horizontal
objetivo en forma Comunicaciones | impacto mayor segin el o
. g o para la funcién de
focalizada publico objetivo para S
. comunicaciones.
focalizar los esfuerzos en
ellos.
2.2. Generar contenido Generar contenido referente
en medios a la tendencia de RSE,
masivos asociado Comunicaciones | asociado a las actividades
a RSE que realiza o propone
realizar la ONG.
3. Aumentar la eficiencia Alto grado de

del equipo de trabajo

descentralizacion
vertical para el puesto
de responsable de UN.

3.1. Focalizar los
esfuerzos del
equipo de trabajo

Responsable UN

Analizar y determinar los
procesos con mayor
importancia de la UN y las
iniciativas para asignarles
prioridad y focalizar los
esfuerzos en aquellas con
mayor prioridad.

Implica  centralizacion
horizontal y baja
especializacion  dentro
de cada iniciativa.

3.2. Reducir los costos
operacionales fijos
al minimo

Responsable UN

Realizar un levantamiento de
todos los costos fijos vy
determinar cuales pueden
ser reducidos. Implementar
un plan para reducir los
costos identificados
anteriormente.

Alta centralizacion
vertical en iniciativas de
la ONG.

3.3. Aumentar la
cantidad de
proyectos
manteniendo el
mismo equipo

Responsable UN

Definir roles y equipos de
trabajo de manera adecuada
para el desarrollo de nuevos
proyectos sin recurrir a
nuevas incorporaciones.

Esquema de trabajo
dindmico dentro de las
iniciativas.

3.4. Convocar a un
mayor nimero de
voluntarios y lograr
Su permanencia

Responsable UN

Desarrollar e implementar
campafia para incorporar
voluntarios y disefiar e
implementar un plan de
retencibon a través de
actividades recreativas y de
relaciones humanas para los
voluntarios que trabajan en
la ONG.

Baja especializacion y
centralizacion horizontal
para la funcién de
recursos humanos
(voluntarios).

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 49: Resumen de Programas de Accion General y Especificos a nivel UN PyMel,
asignacion de prioridad, responsable y requerimientos estructurales.

Plan de accion ? | Responsable | Descripcion Requerimiento
2 para la estructura
2 organizacional
[a
Desarrollar plan comercial y Alto grado de
de marketing. 2 normalizacion de los
outputs en el area de
Marketing y Ventas
1.1. Realizar una Analizar el mercado para
segmentacion de . segmentar profundamente
: Marketing y . .
clientes. a los clientes. Caracterizar
Ventas
cada segmento y
compartirlo con la UN.
1.2. Elaborar estrategia Desarrollar e implementar
comercial segln Marketing y una estrategia comercial
segmento atendido. para cada segmento
Ventas ; o
identificado. Declarar los
segmentos objetivos.
1.3. Aumentar el valor Generar diferenciacion en
percibido por el Marketing y el servicio, de tal manera
cliente. Ventas de ser percibido como
unico.
Construir una base de Alto grado de
clientes estables. 1 especializacion de
puestos en el area de
Marketing y Ventas
2.1. Aumentar el
entendimiento de la . Analizar detenidamente las
- Marketing y :
necesidad de los necesidades de cada
- > Ventas :
clientes segun segmento de clientes.
segmento.
2.2. Buscar formas de Desarrollar y probar nuevas
agregar valor a los . configuraciones para
- Operaciones e
clientes. entregar el servicio y lograr
la diferenciacién.
2.3. Reducir costos de Evaluar y redisefiar si es
venta (incorporar necesario los procesos de
nuevos clientes), . venta con foco en la
Marketing y L .
buscar canales eficiencia. Determinar el
- . Ventas -
alternativos o método proceso de venta objetivo y
mas eficiente. desarrollar un plan de
implementacion.
Incrementar oferta. Altos grados de
normalizacion del
3 trabajo no es
adecuada para
proceso de creacion.
3.1. Desarrollar Generar la instancia para la
constantemente Responsable creacion de nuevos
productos nuevos. UN proyectos con atractivo
comercial.

Fuente: Elaboracion Propia
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8.8 Anexo H: Mision, Estrategia general y Estructura de ONG en Chile.

Los organigramas presentados para cada una de las organizaciones son aquellos
declarados formalmente por cada organizacion y no representan el funcionamiento real
de cada una. El objetivo de presentar el organigrama es ilustrar como la organizacion
se ha estructurado para dar ejecucion a su estrategia y cumplimiento de la mision. Se
trata de rescatar donde se han puesto los esfuerzos institucionales, ya que el
funcionamiento de cada equipo de trabajo no se ve reflejado en el organigrama.

La estrategia corresponde a un resumen basico de los principales ejes de accion que
realiza la organizacion para cumplir con sus objetivos. El objetivo es mostrar lo esencial
de la estrategia, para establecer y analizar su relacioén con la estructura.

8.8.1 Fundacion Chile.
Misién
La misién de Fundacién Chile se declara como:

Introducir innovaciones de alto impacto y potenciar el capital humano para
aumentar la competitividad de Chile, promoviendo y desarrollando la
economia a través de transferencias tecnoldgicas y en alianza con redes
de conocimiento locales y globales. (FUNDACION CHILE)

Se debe destacar el énfasis que le da a las innovaciones de alto impacto, el capital
humano, la competitividad de Chile y las redes locales y globales.

Estrategia

Fundacion Chile tiene por objetivo posicionarse como un Do Tank® convirtiéndose en un
actor relevante en el desarrollo del pais a través de la ideacion e implementaciéon de
innovaciones, que impactan en el pais.

El compromiso de la organizacién estd con la generacion y agregacion de valor,
ofreciendo soluciones que se traduzcan en algo tangible en los mercados. Fundacién
Chile en sintesis crea empresas o mercados que desarrolla para finalmente venderlos y
entregarlos a la sociedad. De esta manera potenciar los mercados o crearlos para
contribuir al desarrollo del pais.

Estratégicamente ha decidido desarrollar las areas que considera mas relevantes para
el pais, que son especificamente la industria de la energia, el agua, los alimentos, la

® Do Tank es una analogfa (grupo ejecutor) a la expresion inglesa Think Tank (grupo de pensamiento)
gue refiere a grupos reconocidos dentro de la sociedad que tienen un pensamiento o ideologia desde la
cual hacen critica y propuestas de politica publica. En general el concepto se asocia a instituciones sin
fines de lucro.
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educacién y el emprendimiento. En forma transversal y para desarrollar las areas
mencionadas, genera alianzas y redes en el ambito local y global para contar con el
apoyo e impulso necesario para el éxito de sus iniciativas.

Organigrama
El organigrama de Fundacion Chile se puede ver en la Figura 49 y corresponde a un

resumen de su estructura, dejando fuera detalles y elementos que no son relevantes
para su analisis.

Figura 49: Organigrama resumido Fundacion Chile

Gerencias Gerente Gerente Gerencias

Gerente Gerente SubGerente Gerente Gerente Gerente

Gerente Gerente

Gerente

Fuente: Elaboracion Propia

8.8.2 Techo

La fundacion mas conocida como Un Techo para Chile, que luego comenzé su
expansiéon por Latinoamérica con el nombre Un Techo para mi pais, y actualmente bajo
el nombre Techo, se describe a si misma en su pagina web como:

TECHO es una organizacion presente en Latinoamérica y El Caribe que
busca superar la situacion de pobreza que viven miles de personas en los
asentamientos precarios, a través de la accidn conjunta de sus pobladores
y jovenes voluntarios.
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TECHO tiene la conviccion de que la pobreza se puede superar
definitivamente si la sociedad en su conjunto logra reconocer que este es
un problema prioritario y trabaja activamente por resolverlo. (FUNDACION
TECHO)

Lo mas importante de su razén de existir es la superacion de la pobreza a través de la
accion de la sociedad en su conjunto.

Mision
La fundacion declara su misién en su pagina web como sigue:

Trabajar sin descanso en los asentamientos precarios para superar la
pobreza, a través de la formacion y la accién conjunta de sus pobladores y
jovenes voluntarios, promoviendo el desarrollo comunitario, denunciando la
situacion en la que viven las comunidades mas excluidas e incidiendo junto
a otros en politica. (FUNDACION TECHO)

Se plantea el desafio y la forma de enfrentarlo, con la accién conjunta de pobladores y
jovenes, ademas plantea el deseo de incidir en el desarrollo de las politicas publicas en
red con otras instituciones

Estrategia

La estrategia que desarrolla la Fundacion Techo busca una sociedad justa y sin
pobreza, y tiene tres pilares fundamentales para alcanzar su objetivo. El primero guarda
relacion con el desarrollo del empoderamiento de los pobladores para que
organizadamente mejoren su calidad de vida. El segundo eje estratégico es promover la
conciencia y la accion social, esto a través del voluntariado de los jévenes quienes se
involucran activamente en el desarrollo de las comunidades cercanas en situacion de
pobreza, generando conciencia y la accion social al mismo tiempo. Finalmente, el tercer
eje de accion es incidir en la implementacion de politicas publicas como una
organizacion que expone la realidad de pobreza y la hace patente en la agenda publica.

Organigrama

El organigrama de la Fundacion Techo se puede ver en la Figura 50.
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Figura 50: Organigrama Fundacion Techo
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8.8.3 Fundacion Integra
Extraido de su reporte anual 2012, la fundacion se describe a si misma como sigue:

Tiene 22 afos de experiencia en educacion para la primera infancia. Es
una organizacion sin fines de lucro, focalizada en imprimir un sello de
calidad a la educacion parvularia para entregar una sélida base educativa
desde los primeros pasos, entendiendo que ahi radica la clave de la
igualdad de oportunidades e inclusion social necesarias para alcanzar el
desarrollo. Hoy, cuenta con mas de 1.000 salas cuna y jardines infantiles
gratuitos ubicados en los sectores mas vulnerables de 315 comunas en
todo Chile. Cerca de 72.000 nifios asisten diariamente a estos
establecimientos donde trabajan més de 14.500 personas, en su gran
mayoria mujeres con titulos profesionales y técnicos. Entre ellas, cerca de
1.000 educadoras directoras de jardines que cumplen un importante rol de
liderazgo en su comunidad.

Entrega un programa educativo de excelencia dirigido a nifios y nifias
desde los tres meses a los cuatro afios de edad, provenientes de familias
qgue viven en situacién de pobreza y vulnerabilidad social, reconociendo a
las familias como eje central de la labor educativa. (FUNDACION
INTEGRA, 2012)

Misién
La mision declara por la fundacién es:

Lograr el desarrollo integral de nifios y nifias de 3 meses a 4 afios de edad
qgue viven en situacion de pobreza y vulnerabilidad, a través de un
programa educativo de excelencia que incorpora a las familias y a la
comunidad y promueve los derechos de la infancia en un contexto de
convivencia democratica. (FUNDACION INTEGRA, 2012)

Se destaca el publico objetivo y la forma de su trabajo, pero deja abierta la ventana del
alcance (como se presentd anteriormente, la fundacion tiene presencia en mas del 90%
de las comunas de Chile).

Estrategia

La fundacion, durante el segundo semestre de 2011, reflexion6 sobre su plan
estratégico para los siguientes afios, y definid algunas metas con las cuales pretende
contribuir al logro de sus objetivos. En los principales desafios destaca el aumento de la
matricula de nifios para lograr una mayor cobertura, definir estandares que permitan
medir la calidad de la educacion y de esta manera permitir su gestion, implementar
politicas de integracion para las familias, ya que son un actor relevante en la educacion
y la implementacién de estrategias para mejorar el clima laboral.
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En su estrategia se pueden diferenciar cuatro ejes principales: la cobertura, medicién y
gestion de la calidad, involucramientos de los padres y mejorar el clima laboral. Como
un quinto y adicional eje estratégico esta la implementacion de un plan para lograr el
reconocimiento por parte del estado.

Como visién la fundaciéon en su reporte declara: “Junto a las familias construir un Chile
mas inclusivo, donde los nifios y nifias puedan alcanzar sus suefios a través de una
educacion inicial de excelencia.” Donde se destacan dos ejes principales, que son la
inclusion de las familias y padres en el proceso educativo, y la calidad de la educacion
de los nifilos en su educacion inicial.

Organigrama

El organigrama de la Fundacion Integra se puede ver en la Figura 51.
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Figura 51: Organigrama Fundacion Integra
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8.8.4 Fundacion Imagen de Chile
En su pagina web oficial se describe como:

La Fundacién Imagen de Chile, institucién de derecho privado sin fines de
lucro, creada en 2009, quiere poner en valor el nombre del pais a nivel
global, incidiendo en la percepcion que el mundo exterior tiene de nosotros.
Esta entidad se fija, entonces, como mision principal elaborar un relato que
destaca los valores y las acciones con que nuestro pais contribuye a la
solucion de los temas globales, sean ellos en el terreno del buen gobierno,
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el medio ambiente, la innovacion, la calidad de vida, el arte, la ciencia y el
deporte.

Basamos nuestro esfuerzo en un principio: la imagen de Chile es un bien
publico que pertenece a todos. Nadie se lo puede apropiar y todos los
chilenos tienen derecho a interactuar respecto a su tratamiento.
(FUNDACION IMAGEN DE CHILE)

Mision
La misién de la fundacion es declarada en su pagina web como:

La Fundacién Imagen de Chile se propone orientar y coordinar el mensaje
de los distintos organismos estatales que participan en la difusion de la
imagen de Chile en el exterior: los ministerios de Relaciones Exteriores y
Economia, Corfo, ProChile, Sernatur, Dirac y el Comité de Inversiones
Extranjeras, entre otros.

La fundacion debe integrar el mundo publico y el privado para que la
proyeccion del pais resulte mas eficaz en un ambito internacional muy
competitivo. (FUNDACION IMAGEN DE CHILE)

Se destaca el énfasis en la coordinacion de los esfuerzos de los organismos estatales y
la integracion del mundo privado en la difusion de la imagen de Chile a nivel
internacional.

Estrategia

La estrategia fundamental de la fundacién es agregar valor a la marca pais, incidiendo
en la percepcién que tienen las personas en el mundo de Chile. Busca alcanzar la meta
a través de la generacion de un encuentro nacional donde pueda participar la sociedad
civil, generando diadlogo entre regiones y sus multiples identidades y finalmente
facilitando el didlogo entre el pais y sus ciudadanos con las distintas audiencias del
mundo.

En resumen los ejes de accion son: la participacion de la sociedad civil escuchando
activamente sus propuestas, dialogando entre regiones y facilitando el dialogo entre el
pais y sus ciudadanos y el resto del mundo.

Organigrama

El organigrama de la Fundacion Imagen de Chile se puede ser en la Figura 52.
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Figura 52: Organigrama Fundacién Imagen de Chile

Fuente: (FUNDACION IMAGEN DE CHILE)

8.8.5 Construyendo Mis Suefios (CMS)
Es posible definir CMS de la siguiente manera:

Construyendo Mis Suefios (CMS) es una organizacion sin fines de lucro,
gestionada y liderada por estudiantes y profesionales de la Facultad de
Ciencias Fisicas y Matematicas de la Universidad de Chile. CMS es una
innovadora iniciativa de educacion dual creada en el afio 2002 dedicada a
disefiar, desarrollar y transferir tecnologias que permitan incrementar las
capacidades de gestibn y usos de tecnologias en microempresarios,
dirigentes sociales y personas de escasos recursos, con la finalidad central
de mejorar la calidad de vida de ellos y sus familias. (Ramirez Robles,
2009)

CMS es una organizacién que funciona dentro de la Facultad de Ciencias Fisicas y
Matematicas de la Universidad de Chile, que en un comienzo era un proyecto dentro de
uno de los cursos introductorios de la carrera de ingenieria civil industrial, que luego se
consolidé y mantiene su funcionamiento con la participacion de profesionales y parte
del alumnado. También imparte un curso dentro de la facultad que convalida el curriculo
académico con una de las actividades que desarrolla con microempresarios.

Mision

La misién declarada por Ramirez (2009), obtenida en la pagina web de la organizacién
es la siguiente:

CMS tiene como mision transferir, entregar y desarrollar tecnologias que
permitan incrementar la capacidad de gestion a través de la instalacion de
nuevos estilos de trabajo, habilidades, destrezas y herramientas que
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permitan desarrollar el capital social de la comunidad, mejorando la calidad
de vida y aspiraciones de personas de escasos recursos y su entorno.

Esta mision fue revisada por Nicolas Diban el mismo afo, sin embargo para el analisis
se usara la mision declarada por Ramirez, ya que estd asociada a la estructura
organizacional presentada en este trabajo.

Los aspectos que destacan de la mision de CMS son la manipulacion de tecnologia
para su implementacion en el trabajo de microempresarios, para que ellos logren
superar la pobreza o mejorar sus condiciones de vida en términos de dignidad en el
trabajo y recursos de capital.

Estrategia

CMS busca lograr su objetivo organizacional a través de la transferencia de habilidades
y conocimientos, desde el mundo universitario y académico hacia los microempresarios
beneficiarios de sus programas. Esto se logra con la generacién de vinculos y redes
entre estudiantes de la facultad de ingenieria de la Universidad de Chile y los
beneficiarios.

Por un lado, CMS cuenta con la direccién de una de las asignaturas de la facultad,
obteniendo acceso a todo el alumnado con incentivos académicos adecuados, y de
esta manera asegurar una fuente importante de actores relevantes en su estrategia de
generacion de redes. Por el otro, CMS trabaja en la ejecucion de programas de
capacitacion con financiamiento publico, lo que les permite obtener el flujo de
microempresarios y redes de difusion adecuadas para su labor.

A la fecha de la investigacion de Ramirez (2009), CMS desarrolla una estrategia de
profesionalizacién de sus procesos y servicios para mejorar la calidad y entrega de los
MisMos.

Organigrama

El organigrama que representa la configuracion estructural de CMS, se puede ver en la
Figura 53.
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Figura 53: Organigrama Construyendo Mis Suefios (CMS)

Consejo Asesor Director Ejecutivo

Ingeniero de
Estudios

Proyecto X Region Proyecto SENCE

Area RRHH y

Voluntariado Area de 1&D

Area Comercial Area Sistemas Area Proyectos

Habilidades Proyecto Incubacién

B B Microempresarial y
DIFECF!VaS y Desarrollo de la Capacidad
Gestion de emprendedora

Proyecto
Alfabetizacion
Digital Colaborativa

Fuente: (Ramirez Robles, 2009)

Cabe destacar la relevancia que tiene para la organizacion los recursos humanos y el
voluntariado, junto al area Comercial y de I&D, frente al area de Proyectos en la linea
media.

Otro aspecto destacable es la separacion de proyectos en otras regiones y proyectos
con financiamiento SENCE, a cargo de un ingeniero de estudios. Este hecho deja en
evidencia una configuracion divisional de la organizacion con proyectos de diferente
funcionamiento como la ejecucién de proyectos por cuenta de SENCE con
financiamiento del instrumento publico y el proyecto X Region que es el asesoramiento
a un curso en conjunto de dos universidades de dicha regién, en una modalidad
parecida a una franquicia (desde el enfoque del asesoramiento).
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8.10 Anexo I: Monto de donaciones con franquicia tributaria percibido por OSFL

en 2012.

Tabla 50: Monto donaciones percibidas por OSFL con beneficio tributario.

Institucién

Tipo

Aportes

Fundacién Las Rosas

Adulto Mayor

$ 2.369.346.286

Fundacién de la Familia

Calidad de vida e integracién

$ 1.472.000.000

Fundacién de B. Hogar de Cristo

Calidad de vida e integracién

$ 1.330.626.486

Fundacién Emplea

Calidad de vida e integracion

$ 501.434.855

Fundacién Ensefia Chile

Educacion

$ 418.322.875

Fundacion Mi Parque

Calidad de vida e integracion

$ 369.908.148

Fundacién (Paréntesis)

Drogas y Alcohol

$ 334.643.123

Fundacién Educacién 2020

Educacién

$ 296.909.872

Fundacion Imagina, Pequefios Negocios,
Grandes Emprendedores

Emprendimiento

$ 280.000.000

Fundacién Accion Social Educacional Goretti | Educacion $ 228.464.080
Corp. de Beneficencia Maria Ayuda Infancia $ 225.260.246
Fundacion TechnoServe Emprendimiento $220.145.738
Fundacién Padre Alvaro Lavin Educacién $211.677.785

Fundacién Imagina, Pequefios Negocios,
Grandes

Emprendimiento

$197.629.843

Fundacién Grandes Valores

Calidad de vida e integracién

$ 187.489.989

Fundacién AES Gener

Emprendimiento

$ 154.000.000

Fundacién llumina Infancia $ 152.946.095
Fundacién Profesor Anibal Ariztia Educacién $ 125.453.660
Corporacion de Ayuda al Nifio Enfermo Salud $114.318.697
Renal Mater

Sociedad de Asistencia y Capacitacion Calidad de vida e integracién $ 80.000.000
ONG Casa de la Acogida La Esperanza Infancia $ 77.470.000
Patronato Nacional de la Infancia Infancia $ 72.500.000
Corporacion Agraria para el Desarrollo Emprendimiento $ 50.349.000
ONG Siempre Contigo Educacion $ 50.000.000
Fundacion Educacional AraucaniAprende Educacion $ 47.050.000
Fundacion Educacional Crecer con Todos Educacion $ 45.000.000
Fundacién Hogar Esperanza Infancia $ 40.000.000
Ong de Desarrollo ANSPAC Calidad de vida e integracion $ 34.000.000
ONG OIES Para Los Pueblos Indigenas Calidad de vida e integracion $30.970.747
Fundacién Rostros Nuevos Calidad de vida e integracion $ 29.683.892
Fundacion Coanil Infancia $29.061.174
Fundacién Misses por una Causa Calidad de vida e integracién $19.959.794
Fundacion Granja Educativa Terapéutica Educacion $18.789.057
Caracol

Fundacién Minera Florida Calidad de vida e integracién $ 17.500.000
Fundacién Microfinanzas y Desarrollo Emprendimiento $ 17.200.000
Corporacion Accion Emprendedora Emprendimiento $ 16.270.000
Corporacion para Ciegos Salud $7.201.428
Corporacién Yo Mujer Calidad de vida e integracion $ 7.200.000
Fundacion Itad Educacion $4.710.453
Fundacién Beata Laura Vicuia Calidad de vida e integracion $ 2.400.000

Fuente: (Ministerio de Desarrollo Social de Chile, 2013)
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8.11 Anexo J: Funcionamiento de la Ley N°19.885 de donaciones con fines
sociales.

El objetivo de esta ley es aumentar y mejorar la equidad de la distribucion de
donaciones con fines sociales, fortaleciendo a la Sociedad Civil para la entrega de
servicios a las personas, familias y comunidades que la Ley define como destinatarias.

Cdémo opera

A través de beneficios tributarios, se fomentan los aportes privados a las iniciativas en
favor de las personas en situacion de pobreza y/o personas con discapacidad. Estos
incentivos permiten a los donantes deducir como crédito tributario un 50% de los
recursos donados y rebajar de la renta liquida imponible el 50% restante. (Ministerio de
Desarrollo Social de Chile, 2013)
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8.12 Anexo K: Antecedentes generales de la Ley N°20.248 de Subvencién Escolar
Preferencial. Fuente: (Ministerio de Educacion de Chile, 2013).

¢, Qué es la SEP?

El proposito de la Subvencion Escolar Preferencial es contribuir a la igualdad de
oportunidades mejorando la equidad y calidad de la educaciéon mediante la entrega de
recursos adicionales por cada alumno prioritario a los sostenedores de establecimientos
educacionales suscritos voluntariamente al régimen de la SEP.

Todos los establecimientos educacionales que reciben subvenciéon del Estado
(municipales o particulares subvencionados), que imparten ensefianza regular diurna y
que tienen matricula en los niveles incorporados (Prekinder a 8° Basico el 2012);
pueden postular a la SEP y firmar un Convenio de Igualdad de Oportunidades y
Excelencia Educativa, mediante el cual se comprometen a cumplir una serie de
requisitos, obligaciones y compromisos.

Actualmente la SEP beneficia a los alumnos desde Prekinder a 8° Basico, y pronto se
incorporara también a la Ensefianza Media, para a futuro llegar a cubrir todos los
niveles desde Prekinder a 4° Medio.

Dentro de los requisitos y obligaciones que deben cumplir los sostenedores que se
suscriben a la SEP, esta la de respetar ciertos beneficios establecidos para los alumnos
prioritarios y construir un Plan de Mejoramiento Educativo con la participacién del
director y el resto de la comunidad escolar, con el objetivo fundamental de mejorar los
resultados de aprendizaje, y que contemple acciones especificas en las areas de
Gestion del Curriculum, Liderazgo, Convivencia y Recursos.

Hoy en dia hay mas de 7.500 establecimientos educacionales incorporados
voluntariamente al régimen de la SEP, que han postulado y suscrito el Convenio de
Igualdad de Oportunidades y Excelencia Educativa. Esto representa una cobertura
superior al 80% del total de establecimientos educacionales que cumplen las
condiciones para estar en la SEP.

Modificaciones en la Ley SEP: Ley N° 20.550. ¢ Qué cambios hay?

Aumento de la SEP por alumno prioritario y por concentracion en los cursos superiores
a 4° basico, que antes recibian una proporcion menor de recursos, para equipararlos a
lo que reciben los alumnos de los primeros niveles de ensefanza.

Se adelant6 para el afio 2013 la incorporacion de la enseflanza media a la SEP, lo que
permitié que los alumnos prioritarios de 8° basico no perdieran sus beneficios al pasar a
la ensefianza media y sumar una gran cantidad de liceos a esta iniciativa de
mejoramiento de la calidad de la educacion.

Los sostenedores de establecimientos educacionales municipales ahora deben
administrar los recursos SEP en una cuenta corriente Unica.
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En la rendicion de cuenta del uso de los recursos, que debe presentar el sostenedor a
la Superintendencia de Educacion e informar a la comunidad escolar; ahora es
necesario el visto bueno del director del establecimiento educacional y que esté
previamente en conocimiento del Consejo Escolar.

Flexibilidad en el uso de recursos SEP para aumentar su efectividad, permitiendo por
ejemplo:

e Capacitar equipos directivos

e Contratar y aumentar horas de docentes, asistentes de la educacion y todo el
personal necesario para mejorar las capacidades técnico-pedagdgicas de los
establecimientos que les permitan elaborar e implementar adecuadamente el
plan.

e Disefiar e implementar sistemas de evaluacion docente en los establecimientos
particulares subvencionados, y sistemas complementarios en los municipales.

¢ Incremento de sueldos y pago de incentivos de acuerdo con los resultados y el
cumplimiento de las metas del plan.

El Plan de Mejoramiento Educativo es el mismo que el del Sistema Nacional de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion. Los establecimientos Emergentes deben
presentar su Plan de Mejoramiento Educativo a la Agencia de Calidad de la Educacion
y al MINEDUC. Los establecimientos en Recuperacién deberan elaborar su plan con
apoyo del MINEDUC o de un organismo ATE (Apoyo Técnico en Educacion), e incluir
las orientaciones de la Agencia de la Calidad de la Educacion.
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8.13 Anexo L: Montos otorgados por la Ley SEP a establecimientos educaciones
de Santiago el afio 2012.

Tabla 51: Montos de subvencion escolar preferencial para Santiago afio 2012.

ESTABLECIMIENTOS PARTICULARES
MUNICIPALES SUBVENCIONADOS

MUNICIPALIDAD SEP ($MM) N° | SEP ($MM) Ne
CONCHALI 1.048 19 50 37
EL BOSQUE 1.268 22 192 74
ESTACION CENTRAL 903 15 104 44
HUECHURABA 420 6 50 15
INDEPENDENCIA 377 10 73 35
LA CISTERNA 331 10 115 63
LA FLORIDA 1.709 28 244 172
LA GRANJA 1.081 16 123 37
LA PINTANA 1.123 14 408 58
LA REINA 316 7 34 20
LAS CONDES 197 6 5 14
LO BARNECHEA 96 6 35 10
LO ESPEJO 831 15 88 24
LO PRADO 793 12 97 19
MACUL 455 9 48 40
MAIPU 1.972 26 236 183
NUNOA 708 19 28 37
PEDRO AGUIRRE

CERDA 565 15 127 35
PENALOLEN 1.350 16 185 48
PROVIDENCIA 286 11 4 14
PUDAHUEL 1.785 20 216 46
PUENTE ALTO 2.902 28 577 176
QUILICURA 1.107 12 223 44
QUINTA NORMAL 1.208 17 133 52
RECOLETA 806 18 156 44
RENCA 1.253 17 184 42
SAN BERNARDO 2.938 41 224 91
SAN JOAQUIN 570 9 55 37
SAN MIGUEL 272 11 54 56
SAN RAMON 698 12 100 27
SANTIAGO 1.558 44 132 78
VITACURA 50 2 0 4
TOTAL SANTIAGO 30.977 513 4.301 1676

Fuente: (Ministerio de Educacion de Chile, 2013)
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8.14 Anexo M: Funciones de las unidades en el modelo matricial propuesto

Unidad

Tareas

Directorio

Supervigila el desempefio de la direccibn general y
establece directrices estratégicas.

Direcciéon General

Plantea la estrategia de negocios.

Asignacion de presupuestos y recibe rendiciones (método
de control).

Asegurar los recursos necesarios en cada iniciativa o
proyecto (proceso).

Carrera Solar Atacama

Desafio Cero

Enfoque de proceso:
Disenar, planificar el trabajo y establecer resultados.
Asignar responsabilidades funcionales.
Conducir la realizacion segun planificacion.

Cada proyecto se coordina internamente con las areas

Taller Solar . . A
funcionales por medio de la supervision directa.
Enfoque funcional:

Auspicios Especializacion funcional.

Comunicaciones

Produccion

Prestacion de servicios requeridos por iniciativas y
proyectos.

Asignacion de responsabilidades funcionales de
cada proyecto.
Distribucion de
constantemente.
Coordinacion por medio de la formalizacion del
trabajo y las habilidades.

las prioridades entre proyectos

Administracion y Finanzas
(Funcion centralizada e
integrada a la
infraestructura
tecnologica)

Funcion integrada a un sistema tecnoldgico, que provee de
informacion a la direccion general.

Comité de innovaciéon y
nuevos proyectos

(espacio de creacibn e innovacion)  Reunidn
multidisciplinaria  destinada a la  creacion y
aprovechamiento de nuevas oportunidades comerciales. El
mejor método de coordinacion en la adaptacion mutua.

Staff de voluntarios

Base de voluntarios, administrada por la direccion general,
gue asigna los recursos a cada una de las iniciativas.

Consejo asesor

Reunion compuesta por personas de experiencia y
trayectoria cuya funcion es de tipo consultiva y propositiva
al directorio y direccién general de la ONG.

Fuente: Elaboracion Propia
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8.15 Anexo N: Definicion de las caracteristicas de una OSFL.
Figura legal de una organizacion sin fines de lucro

En Chile, una organizaciéon sin fines de lucro (OSFL), puede constituir personalidad
juridica. Este tipo de organizaciones esta regulado por el Cédigo Civil. El articulo 545
define las personas juridicas como una persona ficticia, capaz de ejercer derechos,
contraer obligaciones civiles, y de ser representada judicial y extrajudicialmente.

Las corporaciones y fundaciones son ambas personas juridicas de derecho privado y
sin fines de lucro, pero la diferencia entre corporacion y fundaciéon radica en que el
elemento determinante en una corporacibn es el grupo de individuos que
conjuntamente persiguen un beneficio social, y una fundacion tiene origen en un
patrimonio que se destina a tal efecto. Ambas son auténomas, a diferencia de las que
tienen derecho publico, que dependen de una institucién publica como por ejemplo
municipalidades o el Estado.

Caracteristicas de una OSFL

Las organizaciones sin fines de lucro (OSFL) son conocidas con diversos nombres:
organizaciones filantrépicas, organizaciones no gubernamentales (ONG),
organizaciones voluntarias o tercer sector. Salamon y Anheier en el proyecto
Comparativo del Sector sin Fines de Lucro Johns Hopkins (Salamon, y otros, 1997),
definen las organizaciones sin fines de lucro en base a cinco caracteristicas
compartidas: son organizaciones, son privadas, sin fines de lucro, poseen autonomia y
son voluntarias.

Las caracteristicas de las OSFL, se definen a continuacion:

e Organizaciones: Tienen una estructura interna, un documento de constitucion,
estabilidad en sus objetivos y limites organizacionales. La personalidad juridica
no es requisito para ser considerada una organizacion, pero para ser
consideradas en esta definiciobn deben tener permanencia en el tiempo.

e Privadas: Deben tener una existencia separada de los poderes publicos, es
decir, deben estar separadas estructuralmente de los organismos publicos y no
ejercer ningunas potestad publica. Tampoco pueden ser una unidad o
instrumento del gobierno ni pueden realizar actividades que se financien en
forma integrada con las finanzas gubernamentales. No obstante, las instituciones
pueden recibir ingresos o aportes publicos, o pueden tener funcionarios publicos
entre sus directivos.

e Sin fines de lucro: Se considera sin fines de lucro las instituciones que no
distribuyen los beneficios generados entre sus titulares o administradores. Vale
decir no estan guiadas por el interés comercial. Cabe sefialar que estas pueden
acumular excedentes en un ejercicio determinado, sin embargo, este debe ser
invertido en la misién basica de la entidad.
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e Autonomas: Esta caracteristica alude al hecho de que las organizaciones
controlan sus propias actividades, poseen procedimientos propios de gobierno
interno y disfrutan de un grado significativo de autonomia.

e Voluntarias: Se refiere a que la participacion, membresia y contribucion de
tiempo y dinero a este tipo de institucion, no debe ser obligatoria o estipulada por

ley.

Las organizaciones pertenecientes a este sector se pueden clasificar segun el rol que
cumplen en la sociedad. De esta manera se pueden distinguir las que tienen un rol
expresivo y las que tienen un rol de servicio.

¢ Rol Expresivo: Considera actividades que proveen espacios para la expresion
cultural, espiritual, profesional, politica, de valores, intereses y creencias. Incluye
los grupos: cultura y recreacion, medio ambiente, derechos y politica, sindicatos
y asociaciones gremiales.

¢ Rol de Servicio: Involucra la prestacion directa de servicios como educacion,
salud, social, desarrollo comunitario y beneficencia, entre otros.
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