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RESUMEN

Se puede extrapolar el enfoque de Charles Darwin sobre la teoria de la
evolucion al entorno de las organizaciones sociales, donde un mundo
convulsionado y acelerado en lo econémico, cultural, social, y tecnolégico entre
otras variables, exige que aquellas posean estructuras solidas, claras, veloces y
adaptables, sin perder el propdsito superior para el cual fueron creadas y que aun
sigue siendo relevante para la sociedad en aras de toda forma de sostenibilidad,
incluyendo la suya propia. En el articulo, se disefia un modelo que sirve de
referencia para que las organizaciones adquieran buenas practicas, donde el

servicio que se presta esté unido con la estructura organizacional.

PALABRAS CLAVE: Propésito Superior; Practicas Organizacionales;

Modelo De Negocios; Innovacion Social; Estrategia.



INTRODUCCION

Una organizacion social es una entidad que se convierte en un instrumento
que aborda los problemas y las brechas sociales que se presentan en toda
sociedad. Ellas se soportan en el valor de la solidaridad para contribuir a resolverlas
a través de instituciones especializadas en pro de dar respuestas a las
complejidades inherentes al mundo. Las causas sociales son abordadas por los
diferentes actores publicos y privados: Las segundas, dan cuenta de sus practicas
en los informes de responsabilidad social empresarial o memorias de sostenibilidad,

de acuerdo con el tamario y tipo de actividad econémica.

En lo publico, las organizaciones sociales son el instrumento que le da
operatividad a las actividades que, como Estado, se deben acompafar en pro de
brindar soluciones de diferente indole. Por otro lado, son un mecanismo poderoso
de juntar voluntades y capacidades para dar solucién a problematicas sociales,
donde el estado requiere organizaciones sociales como acompafantes del proceso.
Esta reflexidn va en la linea de mostrar como cualquier organizacién, mas alla de lo
economico, esta llamada a evidenciar la creacién de modelos de gestién desde los
gue se desencadenen impactos en lo que se ha denominado como dimensiones de

la sostenibilidad: econémica, ambiental y social.



Lo anterior, unido a nuevos enfoques como el de organizaciones consientes
o con proposito, (Kofman, 2008, pag. 47), definida la consciencia como “la
capacidad de aprehender la realidad, de estar atentos a nuestro mundo interior y al
mundo que nos rodea. Es lo que nos permite adaptarnos a nuestro medio y actuar

para potenciar nuestra vida”.

Es por ello, que el liderazgo consciente es capaz de transformar al equipo
desde lo individual y conectarlo a un desempefio colectivo, que debe estar unido al
sistema que la organizacion tiene establecido para operar estratégica vy
tacticamente, llevando a los empleados cumplir con su propésito personal,
relaciones de valor con el equipo organizacional y de esta forma alcanzar el

propdsito organizacional.

Las organizaciones sociales han funcionado por la operacién de los
programas del Estado, de empresas y de benefactores que tengan un gran enfoque
de filantropia, donde el voluntariado social cobra relevancia estratégica en la
creacion y desarrollo de una organizacion social, ya que articula voluntades que se
alinean en pro del objetivo superior propuesto. De acuerdo Fresno y Tsolakis (2019,
Pag. 24) plantean: “los progresos de la humanidad y la historia de las civilizaciones,

han estado marcados por la huella de todas aquellas personas anénimas, que a lo



largo de su vida han contribuido a las buenas causas de modo solidario y que
movidas por esa poderosa fuerza, que es el compromiso ticoy la busqueda de una
sociedad mejor, han puesto a disposicion del bien comun, su tiempo, sus esfuerzos
y sus ilusiones; sus acciones estan asociadas a las palabras progreso, desarrollo,
bienestar, solidaridad, etc. que son elementos consustanciales a la condicion

humana”.

Por ello, alinear la estrategia con un disefio organizacional que responda a la
propuesta de valor, ventaja competitiva, diferenciacién y sostenibilidad, permitira
organizaciones sélidas y sostenibles en el tiempo. Desde los planteamientos de
Chandler (1962), la “estructura sigue a la estrategia” y el “tipo mas complejo de

estructura es el resultado de la concatenacion de diferentes estrategias basicas”.

En 1977 Galbraith establece su Modelo Estrella TM', en el cual impulsa la
idea de que la estructura per se, no refleja ni la forma ni el funcionamiento de la
organizacion, sino que esta obedece a la integracion con la estrategia, los procesos,
la recompensa y las personas. Siendo asi, como la organizacion se disefia de
manera integral para un propdsito especifico (Galbraith, 2012), o dicho de otra
manera, “la estructura efectiva requiere consistencia interna entre los distintos

parametros de disefio” (Galbraith, 1995).

! Del inglés Star Model ™
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Es asi, como la organizacién social debe responderse, para este disefio, las
siguientes preguntas, desde un enfoque que involucre lo social, lo econémico, lo

cultural y las tecnologias, entre otras variables:

1. ¢, Como impactan el modelo de gestion y de ingresos de la
organizacion?

2. Desde una gestion del conocimiento, ¢como puede identificar
los cambios que se deben realizar?

3. Frente a los desafios actuales, ¢ coémo re imaginar o reinventar
su modelo de gestidn para asegurar su sostenibilidad?

4, Finalmente, scomo se alinea la estructura de la organizacién

con la estrategia planteada y se gestiona operacionalmente?

De acuerdo con estas variables, un esquema o guia es tomar los
planteamientos organizacionales del Modelo Estrella de Galbraith, que ayudaran a
tomar una serie de decisiones de la estructura organizacional segun las
escogencias hechas, las habilidades de su talento humano y una serie de métricas

o incentivos sobre las cuales medir el desempefio.
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MARCO TEORICO

Las organizaciones civiles sin animo de lucro, nacen para resolver o
acompanar las falencias sociales, politicas, econémicas y ambientales de la
sociedad. Segun Gordon (2005), se podria interpretar su planteamiento en la forma
como las organizaciones han tenido una relevancia positiva por la falta de impacto
de la forma como el Estado resuelve las problematicas sociales, unido a la cercania
que estas pueden generar, reflejandose en simpatia y confianza, desarrollando

actividades contundentes en la sociedad vulnerable.

Las organizaciones sociales, como lo plantea Martinez Novo (1999, pag.
136), “generan entusiasmo en los sectores neoliberales, asi como de la izquierda”.
Sin embargo, dependiendo del enfoque politico o socioeconémico generan un
pensamiento de la forma de su actuar. Segun Sorj (2007, pag. 126), “la vision liberal,
las organizaciones sociales deben reemplazar parcialmente los servicios de
proteccion social del Estado, mientras que para la izquierda son el nuevo vehiculo

para canalizar los reclamos de justicia tras el colapso de la alternativa socialista”.

La rapidez de los mercados, producida por los temas tecnolégicos, culturales,

etc., va transformando radicalmente la forma como se vienen direccionando las
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empresas Y las organizaciones de corte social denominadas ONG (organizaciones

no gubernamentales).

En este sentido, Jager & Schrader, plantean que los conceptos de gestion
para las organizaciones (con o sin animo de lucro), se integran cada vez mas entre
lo econémico y lo social, llevando a organizaciones hibridas en sus planteamientos
estratégicos y operacionales, como se muestra en la ilustracion 1 Integracién de

mercados y el mundo de lo social.

llustracion 1 Integracion de mercados y social, Jager & Schrader 2013

Empresas con fines de lucro

A\ 4
A

Sin animo de lucro
Organizaciones

Integrac
'

1950 1970 1990 2000 2010 tik

De acuerdo con Jager & Schrader (2013, pag. 6) “en las sociedades
contemporaneas, un creciente numero de necesidades sociales tienen que ser
financiadas por actividades de mercado”, lo que conlleva el desarrollo de diferentes

planteamientos desde los conceptos de innovacion social, responsabilidad social
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corporativa, empresa social, negocio social, sostenibilidad corporativa, generacion
de valor compartido, entre otras, todas ellas alineadas a solucionar los problemas
de la sociedad con sostenibilidad financiera para las organizaciones. Los autores
definen el concepto del tipo de organizaciones hibridas que “...se caracterizan por
una identidad organizativa que integra sistematicamente la sociedad civil y los
mercados, intercambia solidaridad comunal por recursos financieros y no
financieros, calcula el valor de mercado de la solidaridad comunal y comercia dicha

solidaridad para la obtencion de recursos financieros y no financieros”.

Por lo anterior, se evidencia como la informacién y el conocimiento son las
variables decisivas en la productividad y en la competitividad. Drucker (1994, pag.,
53) sefiala que “en la nueva economia, el conocimiento no es uno mas de los
factores de produccion. Se ha convertido en el principal factor de produccion”. Al
respecto, Castells (1998, pag. 4) afirma que, “en otros momentos de la historia, la

informacion tal vez no ha sido muy importante para la economia y para la sociedad”.

Un aspecto clave dentro de esta l6gica de cambios se debe sustentar en la
tecnologia y en una gestion eficaz para ser sostenibles con propuestas de valor y
niveles de diferenciacion para grupos de interés que se acompafian. Esto es

importante, dado el surgimiento de necesidades insatisfechas o de causas que se
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abordan a través de organizaciones sin animo de lucro, en pro de dar una

transformacion a dichas realidades.

Cada dia la realidad cambiante que viven las organizaciones, se ve reflejada
en las entidades sociales que no son ajenas a estas evoluciones, viéndose reflejado
en grandes dificultades econdémicas al no tener una lectura adecuada de los
cambios de los entornos de los usuarios o aliados, alineados con sus necesidades

y las de la sociedad.

De lo anterior, se podria presumir que los modelos de gestion de las
organizaciones sociales no estan respondiendo adecuadamente a los cambios de
los entornos, y por ende, el modelo de estas entidades debe repensarse en términos
organizacionales, sin perder el propdsito superior por el cual fueron creadas. Las
nuevas realidades exigen una nueva forma de entenderlas y gestionarlas, desde la
definicion de los modelos de administracion diferenciados, que involucren la gestion
del conocimiento e innovacién agil y potente para reaccionar y solucionar las

problematicas sociales.

En este articulo se plantea revisar las organizaciones sociales desde un
contexto de operatividad organizacional que aborde los entornos externos e internos

desde su estructura organizacional. Se usaran dos tipos de argumentos para
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respaldar la hipotesis planteada. Por una parte, los argumentos teéricos de la amplia
literatura emergente y, por otra parte, argumentos empiricos a partir del
acompafnamiento estratégico y operativo en diversas organizaciones sociales, a

partir de la experiencia del autor.

Por otro lado, se respalda la estructura del modelo organizacional en los
planteamientos de Galbraith (1960) que desarrolla el Modelo Estrella, el cual es la
base sobre la cual una organizacion basa sus decisiones de disefio, en razon a
cinco (5) variables controlables, su esquema se representa en la ilustracion 2.

Modelo Estrella de Galbraith (2002).

llustracion 2 Modelo Estrella de Galbraith (2002)

Estrategia

Estructura

Recompensas Procesos
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Cada variable es definida por Galbraith (2002), asi:

ESTRATEGIA: La estrategia es la féormula de la organizacion para
ganar. Su estrategia especifica las metas y los objetivos que deben
alcanzarse, asi como los valores y el propésito que persigue. Es la que define
el éxito, ya que determina que variables son mas importantes y asi mismo
contribuye a contestar la pregunta de cual es la configuracién 6ptima o
apropiada para permanecer en el tejido organizacional generando valor para

sus grupos de interés.

ESTRUCTURA: La estructura de la organizacion determina la
colocacién de poder y la autoridad en la organizacién. Se subdivide en dos

categorias:

o Especializacion: hace referencia al numero de
puestos especializados que son utilizados en desarrollar el
mismo trabajo o actividad.

o Forma: Es el numero de personas que

constituyen los departamentos de una misma organizacion.



17

PROCESOS: Los procesos de informacion atraviesan la estructura de
la organizacién, que se considera la anatomia de la organizacion. Se

subdividen en:

o Verticales: Ligados a los procesos de planeacion
y de presupuesto.

o Laterales: Disefiados de forma transversal a toda
la organizacién, como el flujo de trabajo que tiene en cuenta

para el desarrollo de un bien o servicio.

RECOMPENSAS: El propésito es alinear los objetivos del empleado
con los objetivos de la organizacion. Proporciona la motivacién y el incentivo

para el alcance de la direccidn estratégica.

PERSONAS: Esta area representa las politicas de busqueda,

seleccidn, rotacién, capacitacion y desarrollo de recursos humanos.

Ademas de proveer las capacidades necesarias para ejecutar la planeacion
estratégica. Finalmente, Galbraith (2002) establece que el disefio o la combinacién
de disefios que una organizacién deba escoger para su estructuracién, debe estar

soportada en lo que quiere ser, en sus capacidades y en la capacidad de desplegar
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la estrategia a lo planteado. El modelo estrella implica que las cinco aristas deben
trabajar de manera simultanea para poder tener un efecto en el comportamiento de

la cultura y desempefio de la organizacion.

El modelo permite que la direccién de la empresa a partir de su planteamiento
estratégico gestione a los empleados o colaboradores de la organizacién en lo que
se intuye como el comportamiento deseado que impactara el rendimiento y la

cultura. En este sentido, es unir los propdsitos colectivos con los individuales.
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DISENO METODOLOGICO

El articulo obedece a un enfoque tedrico a partir de la revisidon documental,
lo que permiti® mostrar informacion relevante sobre las teorias organizativas que
pueden orientar buenas practicas organizacionales, a la vez que se profundiza en
un marco de posible aplicacién en organizaciones sociales. En este sentido, se
desarrollara a partir de la recoleccion de documentos con el fin de analizar los datos
y vislumbrar resultados légicos y simples a tener en cuenta en las estructuras
organizacionales, donde se evidencian datos histéricos de la teoria y utilizarla en un
proceso de analisis, sintesis y concrecion de planteamientos tedricos con el fin de

construir un nuevo conocimiento.

Para lograr el objetivo anterior se siguieron los siguientes pasos:

1. Seleccién del material
2. Revision del material
3. Organizacion

4. Analisis de datos

5. Conclusiones
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Con la aplicacion de un enfoque de tipo tedérico documental, se permite
alcanzar un mayor conocimiento y capacidad de alinear teorias que se pueden
complementar en beneficio del objetivo planteado, a través de la organizacién y

distribucion de las ideas de forma logica.

Demostrar que la aplicacién de practicas organizacionales no va en contra
via del propdsito superior de las organizaciones sociales, en este sentido, es
importante que las instituciones sociales entiendan su estrategia, mercado,
diferenciacion, disciplinas de valor y, sobre todo, entiendan el significado de ganar
(rentabilidad social). En este sentido, se revisa el modelo organizacional de la
estrellaTM de Galbraith desde la estrategia, la estructura, los procesos, las
recompensas y las personas, elementos utiles en el proceso de disefio o redisefio
de las organizaciones, donde se une el componente de la estrategia a partir del uso
de las capacidades. Unido a que las organizaciones sociales se preparen para
abordar la autosostenibilidad, donde es importante por foco estratégico, el saber
escoger qué se quiere perseguir, identificar los elementos de diferenciacion y que

la hacen Unica.

Como resultado de este trabajo analitico se propone una estructura de
organizacion a partir de la teoria del modelo estrella TM de Galbraith de acuerdo

con los matices necesarios de aplicacion en una organizacion social. Es importante
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resaltar que se trata de desarrollar una guia o estructura conceptual que sea
facilmente replicable, donde se busca un equilibrio entre los soportes académicos o

tedricos y una aplicacién en las organizaciones sociales.

HALLAZGOS

En un mundo de incertidumbre y grandes desafios, las organizaciones
sociales deben plantearse unas reflexiones desde su propésito, su marco
estratégico y su estructura organizacional, donde el impacto que se busque generar
debe entenderse desde las necesidades del mercado y el entorno y alinear los

nuevos esquemas que permitan actuar distinto (estrategia y disefio organizacional).

De acuerdo con lo anterior, cdmo deben ajustarse las organizaciones
sociales con el fin de ser jugadores importantes en el entorno (mercados) en los que
participan?. También, esa estructura que soporta la organizacion, ¢qué ventaja
competitiva entrega?, sin lugar a dudas, la clave de parte del proceso es hacer
renuncias y nuevas escogencias estratégicas y, por ende, organizacionales a partir

de la redefinicion del modelo organizacional y de negocios.

Frente a la redefinicion de los modelos de gestion se debe abordar la
siguiente agenda conceptual, que permita que la estructura organizacional desde
sus diferentes aristas, esté conectada con un nuevo reenfoque estratégico. Para

ello, debe preguntarse:
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1. ¢(Por qué reimaginar sus modelos de actuacion?, ¢Es
pertinente?
2. ¢ Qué nivel de claridad y entendimiento se tiene sobre el modelo

de negocios actual?, ;Aun esta vigente?

3. ¢, Qué impacto tendria en la organizacion si no adaptamos un
nuevo modelo?, ;Se conocen las consecuencias?

4, ¢,Como podemos imaginar nuevos modelos sin perder el
propdsito?, ¢ se tienen las personas adecuadas en este reenfoque?

5. ¢ Esta la organizacion preparada para el cambio?, ¢Se tiene

capacidad de gestionar el cambio?

Ahora bien, qué se entiende por modelo de gestion y como entenderlo en la

l6gica de organizaciones sin animo de lucro. Para ello, se hara un recorrido las

distintas posturas sobre la conceptualizacién del modelo de gestion (tomado del

blog de Alejandro Matiz):

. Peter Drucker lo define como la forma en la que la organizacién
lleva a cabo su negocio.
. Linder y Cantrell de Accenture definen un modelo de negocio

operativo es la légica nuclear de la organizacion para crear valor. El modelo
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de negocio de una empresa orientada a los beneficios explica cdmo esta
hace dinero.

o Amit y Zott sostienen que es el contenido, la estructura y el
gobierno de las transacciones designadas para crear valor al explotar
oportunidades de negocio.

. Magretta lo define como historias que explican cémo la
organizacion trabaja.

. Alexander Osterwalder e Yves Pigneur lo definen como las
organizaciones crean, proporciona y captan valor a través de un conjunto
complejo de rutinas interdependientes que se descubren, ajustan y matizan

mediante la accion.

Un buen resumen lo define la consultora Ernst & Young como: “la [6gica como
una empresa crea, distribuye y capta valor”, a partir de los costos, el precio y los

beneficios (valor) que entrega al cliente y este como se monetiza.

llustracion 3 ¢ Qué es un modelo de negocios? Tomado de Ernst &
Young (EY).

Beneficios

Precio

p 2

Costos

Modelo ‘
de Negocios Cliente
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Cada planteamiento o definicion esta soportada en la importancia de la
eleccion estratégica (renuncias y escogencias) de la propuesta de valor y como se
opera en la organizacion. De la claridad del modelo, qué rasgos deben realizar las
organizaciones sociales para enfrentar estas nuevas dinamicas. Para ello, podria

desarrollarse el siguiente proceso:

1. Tener conversaciones diferentes, salirse de los mismos
planteamientos y expectativas organizacionales, ir mas alla, es decir, cuales
pueden ser las nuevas formas de abordar y potencializar el propdsito
organizacional. El pasado es pasado y que deviene en el largo plazo.

2. Definir una estrategia intencionada, sincera y que permita
actuar claramente en ese sentido (coherencia entre lo planteado y lo que se
hace).

3. Un equipo estratégico que esté enfocado y que aborda el
desarrollo de la transformacién con pasién y enfoque (entusiasmo
estratégico).

4, Ambicion en las propuestas y humildad en el éxito o el fracaso.

5. Permanente aprendizaje y entendimiento de los entornos y

audiencias o nichos de atencién (mercado).



25

De igual forma, las organizaciones deben establecer unas fuentes o

dindmicas que les permitan conseguir un crecimiento sostenible. Algunos ajustes

filosdéficos podrian ser:

1. De una organizacion de “commodities sociales” a un despliegue
de activos de conocimiento y aprendizaje, que entiende las nuevas dinamicas
y se conecta con las necesidades del entorno y de los financiadores (privado
0 publico), alineado a nuevos modelos de negocio o servicio.

2. Repensar y reconfigurar la organizacién desde sus diferentes
audiencias (mercados), enfocados en él jpor qué?, y ¢ipara qué?, de sus
escogencias estratégicas, y no desde sus bienes o servicios.

3. Definicién estratégica a partir de propuestas de valor claras,
potentes y retadoras, cercanas a las necesidades de las audiencias.

4, Transformacion permanente a partir de escogencias vy
renuncias coherentes a la estrategia y necesidades del mercado, que se

desarrollen de forma coherente en estructura, métricas, procesos y gente.

De acuerdo con las cuatro (4) fuentes o dinamicas, el enfoque se centrara en

la transformacién permanente, la cual esta estrechamente relacionada con el

planteamiento de la estrella de Galbrieth, Adaptacion del modelo estrellaTM de Jay

Galbraith y YUMA.
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llustracion 4 . Adaptacion modelo estrella ST de Jay Galbraith, 2000 y YUMA.

« Definicién clara de dénde jugar y cémo ganar

* Aclara escogencias sobre qué hacer y mas importante qué no hacer
« Establece horizontes de crecimiento

* Fija una Meta Grande y Ambiciosa (MEGA)

Estrategia
Es necesario hacer un esfuerzo

estructurado para difundir los nuevos
paradigmas y adoptar modelos mentales
que alimenten al proceso estratégico

transformacion debe hacer

renuncias y escogencias - La estructura debe asignar el Poder en los
consistentes en puntos necesarios para soportar las
« El sistema de métricas debe reforzar los todos los vértices escogencias hechas
compoﬁamleqtos dgseados que * El Poder se entiende como los Derechos de
generen consistencia en el actuar con Decision necesarios para tomar acciones

las Elecciones hechas

+ Es fundamental que la organizacion cuente con
las capacidades necesarias para asegurar un Fit
Estratégico en el sistema de actividades que
soportara su Propuesta de Valor

Para desarrollar el enfoque planteado, se podria seguir la siguiente estructura
estratégica, en la que se debe tener claridad acerca de donde reside el valor en
cada negocio o linea, ¢cual es el posicionamiento de mercado que se quiere?, y
¢cual es la conducta fundamental?, es decir, la disciplina de mercado. Para ello, se
desarrolla la guia de acuerdo con la ilustracién 5, Planteamiento Estratégico Basico.

Escogencias en Cascada.
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llustracion 5 Planteamiento Estratégico Basico. Escogencias en Cascada, Yuma
2015.

Modelo de Productor
Negocio Mercadeo y Activacion de la demanda

\ Relaciones unicas

” . Variedad especifica
Posicionamiento

Esencial ~___ Necesidades
Acceso

Excelencia operativa
Disciplina de Liderazgo en producto
Mercado Intimidad con el cliente

¢, Doénde somos relevantes

Alcance geograficamente?

» ¢Ante quien tengo
que ganar?

Foco de Mercado

Cada actividad se relaciona a continuacién, teniendo en cuenta los

planteamientos de Yuma (2015), asi:

1. Modelo de negocios: En qué actividades reside el valor de la
organizacion a partir de la definicion de la propuesta de valor y lo que

soluciona.

o Productor: Crean valor con la produccién de bienes o servicios.
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o Mercadeo y activacion de la demanda: Crean valor en el
desarrollo de nuevos productos y en el mercadeo de los mismos con
acciones diferenciales de gran escala.

o Relaciones unicas: El valor reside en las relaciones propias

que la organizacion tiene en el sistema de valor.

2. Posicionamiento Esencial: ;Cual es el tema que domina el
posicionamiento de la organizacion?, ;A qué se juega?, ;coOmo se

identifican?.

o Variedad Especifica: Selecciona una categoria especifica del
negocio y se convierte en el mejor.

o Necesidades: Se basa en las necesidades (de un segmento u
ocasiéon de consumo). Normalmente enfocado en la solucién de una
problematica que las empresas no abordarian.

o Acceso: Le da acceso de forma agil y contundente a la gente

que no lo tiene.

3. Disciplina de mercado: ;Cual es el habito que se repite?,

¢ Qué se hace bien de forma sistematica?
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o Excelencia operativa: Se diferencian por ser excelente en
produccion, operacion, costo/efectividad. Sin excepciones.

o Liderazgo en producto o servicio: Lo que los diferencia de los
demas es su producto/solucion. No seguidores, se generan barreras a los
competidores de entrada al mercado.

o Intimidad con el usuario o cliente: Su ventaja reside en la
relacion que tiene con los clientes. Cercania, relaciones de confianza y

enamoramiento.

Disciplina de valor a seguir, concepto acuiado por Michael Treacy y Fred
Wiersema (1995), donde definen tres alternativas para aportar valor al cliente o
usuarios (ver ilustracion 6 Disciplinas de valor). Se debe escoger una de las tres, la
eleccion de una u otra define los niveles de diferenciacién propuesta. En este
sentido, la estrategia enmarca donde jugar y cdmo ganar en términos estratégicos

y alineados a los horizontes de crecimiento.
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llustracion 6 Disciplinas de valor, CCP

Liderazgo de
Producto

Organizacion {1 = = = = = =—
Organizacion 2 = = = = = =

Organizacion 3 = = = = = =

Excelencia Intimidad con
Operacional\ el cliente
(Menor Costo Total) (Solucién Total)
4, Alcance: ;Ddonde somos relevantes geograficamente? Local,

regional, nacional, global.

El tener la claridad donde se compite, permitira enfilar la capacidad
estratégica y tactica con una excelente operativizacion de los recursos. El definir el
alcance permite conectarlo con la infraestructura necesaria para crecer, sin perder

el foco y el desarrollo de la propuesta de valor.
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5. Foco de mercado: ;Con quién se compite?, ;A quién se le

llega?

Un segmento es un grupo identificable de clientes/usuarios con necesidades
compartidas que al ser atendidas convincentemente crearan una ventaja relativa.
En temas sociales suelen definirse como audiencias. Un segmento debe cumplir
con tres criterios basicos: contar con masa critica, evolucion futura y que la

organizacion genere ventaja relativa en él.

A este despliegue de acciones donde se van alineando las aristas de lo
estratégico, la estructura y capacidades, normalmente en el pentagono, se
denominan recompensas, en ese sentido, es clave que esas recompensas estén
alineadas a unas métricas que cuenten con una bateria de indicadores que permita
hacer seguimiento a los logros obtenidos, donde se evidencia que se logra el

objetivo con ella.

Para cerrar el pentagono en su proceso, es importante entender que la
organizacion va a transformarse para alinear su operacién con su nueva estrategia
y sus objetivos, y para ello debe contar con las personas adecuadas, entendido esto
como las capacidades necesarias para el logro de los objetivos. Para ello, se podria

usar el ciclo de Recursos — Procesos — Prioridades (RPP) para definir con el proceso
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de transformacion que se hereda y que se debe crear en el desarrollo del nuevo

enfoque organizacional.

Una propuesta de organizacion para el reenfoque alrededor de procesos,

prioridades y recursos, debe:

v Revisién de los procesos, procedimientos y capacidades que
hereda del actual core organizacional y cudles debe crear para darle
continuidad estratégica a la nueva iniciativa.

v Revisiéon de las capacidades y los procesos que deben
desarrollarse al interior, para ganar en el nuevo enfoque.

v Una propuesta de métricas clave para la nueva iniciativa que le
permita mantener el foco estratégico.

v Revisién del perfil del talento humano requerido y de la

mentalidad necesaria para ejecutar sobre la estrategia disefiada.
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CONCLUSIONES

Para la Aplicacion del Modelo Organizacional de Galbraith como una forma
de cumplir el propdsito superior, con una buena practica en organizaciones sociales,
se han presentado diferentes planteamientos tedricos referidos a gestion, que poco
a poco se han empezado a llevar a las organizaciones sociales, como metodologias
0 esquemas que se vislumbran como retos u oportunidades para que la gerencia
estratégica de estas organizaciones, jueguen un rol sostenible. Con este articulo se
pretendia dar unos lineamientos simples en su accionar, que conecten las diferentes
practicas empresariales en las organizaciones de corte social, ya que cada
organizacion es unica y responde a su entendimiento, su nivel de madurez
organizacional y a la forma como entiende las dinamicas de su entorno y sobre todo
la forma como considera pertinente abordarlas desde su filosofia personal y

organizacional.

Por otro lado, asumir estos planteamientos exige una conexién estratégica
desde los 6rganos superiores y, por ende, de la capacidad de toda la organizacion
de conectarlos desde lo estratégico y lo operativo. El crecimiento o evoluciéon
organizacional dependera de las decisiones del orden directivo. En este sentido,
una gerencia o direccion que entienda que no se puede mantener en las creencias

administrativas del pasado, que debe tener permanente apertura a cambios en su
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modelo de accidn, sin perder su propdosito, siempre y cuando el problema para el
cual fue creada permanezca. De otro lado, debe también ser capaz de entender o
estar en capacidad de conectarse con la nueva problematica o dar por finalizada la

vida organizacional, si este ya se considera resuelto.

Finalmente, se requiere que la estrategia, el personal, las métricas, deben
estar orientadas siempre a las comunidades de interés, a mantener el foco social
alineado al modelo organizacional que entienda las fuentes de financiacién, la forma
de atender el problema y porque no, llevar a la organizaciéon hacia una esfera

tecnologica.

Se podria decir que el disefio organizacional social debe responder a:

1. Desarrollo de estrategias simples pero ambiciosas,
perfectamente alineadas en la organizacion.

2. Generar mecanismos de gestién para acompafar los
diferentes actores o audiencias que integran una organizacién y sus
publicos de interés.

3. El uso de la tecnologia como un elemento esencial para la
gestion, control y analisis para la toma de decisiones, siendo soportadas en

la estrategia definida.
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