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1. INTRODUCCION

En tiempos de cambios continuos, en los que muchas entidades pueden ver afectado sensiblemente el desarrollo de
sus actividades, la planificacion de las mismas resulta cada vez mas dificil de alinear con la realidad del entorno.

En muchos casos la capacidad de respuesta de la organizacion acaba siendo critica, incluso para su supervivencia.
Podria llegar a pensarse que ante cambios tan rapidos puede ser casi imposible disponer de estrategias estables que
guien eficazmente la accion de la organizacion.

Sin embargo es en estos casos cuando resulta mas necesario reforzar el sentido real de la mision, sefialando hacia
donde deben dirigirse los esfuerzos y recursos, generalmente escasos. Asi se evitaran errores irreparables y que los
cambios que experimenta el entorno arrastren a la organizacion, hacia actuaciones y posiciones indeseadas y de alto
riesgo, que comprometan su futuro.

Efectivamente, disponer de una estrategia clara puede prevenir dichos riesgos y con mecanismos adecuados permitir
dar una respuesta que asegure el éxito de la organizacion.

La necesidad de un pensamiento estratégico se expresa en los modelos de excelencia, asi como en varios apartados de
la Norma ONG Calidad, especialmente en algunos de sus principios centrados en la organizacion y en los orientados
hacia la sociedad, asi como en los capitulos de Responsabilidad de la Direccion y Planificacion.

En esta linea ICONG, con el apoyo de su Comité Técnico de Desarrollo e Innovacion, ha elaborado este documento
que pretende ayudar a los ONG a desarrollar su propio pensamiento estratégico desde una perspectiva practica y
sencilla, identificando los puntos clave que permitan disponer de una planificacion estratégica util para las orga-
nizaciones.

Algunas claves para la interpretacion del documento:
- El concepto de “pensamiento estratégico” es esencial para dirigir la accion de la organizacion.

Es importante que el plan resultante, en cuanto a sus contenidos, se enfoque pensando en ser algo mas que una
mera declaracion de intenciones o exposicion de las politicas, debe estar orientado a lograr resultados concre-
tos, mediante el despliegue de las estrategias en actuaciones con objetivos, responsables y plazos.

Efectivamente el factor clave para hacer realidad un plan estratégico es el despliegue: orientarlo a quienes son
responsables de la estrategia pero para que estimulen y promuevan la participacion en las actuaciones de toda
la organizacion. El despliegue lo hace mejor quien trabaja en el proceso. La linea media (mandos intermedios)
es la clave de un buen despliegue.

Por esta razon este documento no solo se dirige a los dirigentes de la organizacion (responsables de la estrate-
gia), sino al conjunto de la misma, que es quien realiza las actuaciones que derivan de las estrategias.

- En la coyuntura actual los cambios se producen muy rapidamente. Es fundamental la agilidad de la organiza-
cién para revisar la estrategia y las actuaciones definidas en el plan con una frecuencia establecida. En este
entorno dindmico lo unico constante es el cambio, pero aun asi una organizacion debe saber en todo momento
donde esta y hacia donde quiere ir. Es necesario establecer sistematica frente a contingencia para asegurar el
futuro de cualquier entidad.

- A veces el éxito no se alcanza en el primer intento de implantar una planificacion de la estrategia, siendo
tarea de los lideres sostener el proceso a pesar de las dificultades, para que haya aprendizaje en las lineas
medias de direccion y de ellas hacia abajo. Para ello debe mantenerse el compromiso de realizacion del plan a
lo largo del horizonte temporal establecido.

— El anélisis para la definicion de la estrategia debera ser participativo, con vision compartida. Asi se facili-
tara la motivacion de las personas en la realizacion y que el aprendizaje sea permanente y progresivo.

- Es conveniente tener definido un “proyecto de entidad” (mision, vision, valores, politica, cultura), cuyos
elementos deben ser difundidos de forma permanente, disponibles para toda la organizacion y conocidos por
sus miembros.
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Respecto a la definicion de los elementos esenciales de identidad de la organizacion, se consideran claves, las
siguientes:

— La Misioén, que debe ser breve, comprensible, asumida en el ADN de la organizacion.

— La Visién, que tendria que ser idealista, pero posible, adecuada a la actividad y coherente con la politica de
la organizacion. Que genere ilusion en las personas que la integran.

— Los Valores, que deben ser, selectivos, pocos, coherentes y realmente sentidos por las personas que integran
la organizacion. Es bueno tener uno/dos basicos y que los demas se deriven de estos. Han de estar suficien-
temente definidos, explicados y concretados en actitudes y conductas.

- Las politicas establecidas por la organizacion tienen que responder a enfoques generales, con descripcion de
los posicionamientos organizativos, vocacion de estabilidad y orientaciones prudentes. Deben velar por el bien
comun y por la supervivencia de la organizacion.

- Elliderazgo es critico. Es responsabilidad de los lideres dar coherencia y credibilidad al sistema a través de su
compromiso con el cumplimiento de los valores.

En el desarrollo del proceso de planificacién deberan incluirse los siguientes elementos:
- Para la generacion
— Formulacion de la mision, vision y valores de la organizacion
— Analisis de la voz interna
— Analisis de la voz externa
— Formulacién de estrategias y objetivos estratégicos
- Para la ejecucion
— Despliegue operativo anual
— Seguimiento de la realizacion
— Evaluacion de los resultados
— Revision periddica del plan

A continuacion se describe el sistema de planificacion y desarrollo de la estrategia como un proceso continuo de
cinco fases, que aparecen ilustradas en la siguiente figura, ordenadas como un ciclo PDCA.

N

Revision Preparacion

Seguimiento Elaboracién

Despliegue
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2.

PREPARACION

Conjunto de actividades previas al inicio del proceso de definicion del plan, necesarias para organizar dicho pro-
ceso en cuanto a recursos, provision de datos e informacion relevante.

Factores Clave en la Preparacion del proceso de definicion de un Plan Estratégico:

3.

Visualizar desde el principio el compromiso de los 6rganos de gobierno con el Plan Estratégico y su proceso de
desarrollo e implantacion. Tiene que creer en su necesidad y demostrarlo.

Disponer cuanto antes de la estructura de apoyo necesaria para elaborar el Plan Estratégico.
Definir un itinerario con todas las fases del proceso de elaboracion del plan, estableciendo responsabilidades y plazos.

Realizar un trabajo previo de acopio de datos relevantes, para el mejor conocimiento de la situacion real de la
organizacion y de su entorno.

Identificar bien las partes interesadas, tanto internas, como externas, priorizando su importancia para la organizacion.
Canalizar mediante un proceso participativo viable y eficaz las expectativas de las partes interesadas.

Designar un equipo que represente en lo posible, con un niimero limitado de personas, areas, niveles y partes
interesadas, facilitando la vision compartida de los conceptos y las necesidades.

ELABORACION

Proceso participativo de anadlisis situacional y relacional, dirigido a identificar estrategias, objetivos estratégicos e
indicadores, que articulados en forma de plan, faciliten el desarrollo de la mision y las politicas de la organizacion,
para el logro de su vision.

3.1. Claves de éxito

Escuchar a la “voz interna”: identificar bien cuales son los grupos de interés interno, conociendo en profundidad
cuales son las actividades de la organizacion, marcando los resultados clave para la organizacion e intentando
sustentarlo con datos (previo al DAFO). Hay que ser conscientes de lo que va bien y de lo que va mal. No temer
la verdad objetiva ni el debate constructivo. Incluir siempre la participacion en el proceso de elaboracion.

Es importante saber donde estamos y como estamos cambiando.

Escuchar desde la propia identidad la “voz externa”: analisis de las expectativas de nuestros grupos de interés
externos, teniendo también en cuenta éxitos de otros (benchmarking).

Hacer un buen analisis de la realidad desde el principio, partiendo de la evaluacion de estrategias anteriores, de
los planes estratégicos previos y de planes del sector, intentando recoger el maximo de informacion, evitando el
copiar y pegar. Hay que evitar los procesos de elaboracion sin reflexion, sin deliberacion.

Romper con las inercias y los planteamientos continuistas, siendo necesario innovar en los métodos de partici-
pacion, adaptandolos a las nuevas realidades y utilizando técnicas creativas.

Ser capaces de compararnos con otras organizaciones y de aplicar adecuadamente sus buenas practicas. Apren-
der de los éxitos y de los errores de los demas.

Hace falta disponer en todo momento de un buen equipo que se encargue de definir el Plan Estratégico: re-
presentativo (inclusivo respecto de los niveles, areas, grupos de interés) facilitando la vision compartida de los
conceptos. Los miembros del equipo deben aportar al proceso conocimiento real y objetividad en la reflexion.
Evitar las presencias “por compromiso”. Garantizar que se incorpora la transversalidad en los procesos, con
participacion de los distintos niveles y de los distintos grupos de interés.

Es necesario disponer de un facilitador que conozca la organizacion (interno o externo), evitando la falta de
liderazgo en el equipo. La direccion debe apoyar al facilitador para asegurar el cumplimiento de plazos y obje-
tivos del proceso.
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3.2

Es fundamental tener una vision clara de donde se quiere estar al final del plazo de ejecucion del Plan. Orienta-
cion del Plan.

Revisar la mision, visioén y valores de la organizacion. Deben ser actuales y compartidos.
Romper con las inercias, buscar ideas innovadoras en las propuestas.
Establecer grandes lineas o ejes para la accion en los que agrupar las estrategias.

Formular con claridad las estrategias, que deben ser suficientemente abiertas y de nivel adecuadamente amplio
en su descripcion.

No proponer demasiadas estrategias. Priorizar los resultados del DAFO vy las estrategias definidas, para concen-
trar el esfuerzo de la organizacion en lo verdaderamente importante.

Ser conscientes de la limitacion de los recursos disponibles. Ser realistas en las propuestas, que deben ser ase-
quibles para la organizacion.

Dar concrecion a las estrategias a través de Objetivos Estratégicos que contribuyan a alcanzarlas. Tampoco
deberian ser demasiados.

Mantener una estructura piramidal en el Plan, para mayor claridad de comprension, sobre todo pensando en el
posterior despliegue.

La Direccion debe visualizar su compromiso con las actuaciones del Plan Estratégico, asegurando su difusion
adecuada, tanto a nivel externo como interno.

Las acciones de difusion deben contemplar diversas opciones, de acuerdo a:
— Grupo Objetivo

— Contenido

— Formato / Medio

— Calendario

Es importante no precipitar la fase de difusion, pero tampoco retrasarla ya que debe adecuarse al comienzo de
la realizacion de las actuaciones.

Claves de fracaso

No dar valor a los trabajos de definicion del plan; no generar vision de la importancia de este proceso, (no es una
cosa mas), no hacer ver a la organizacion que es una prioridad.

No tener en cuenta las resistencias, no admitir bien la critica o discrepancia, no afrontar/gestionar conflictos.
No implicar en lo posible al destinatario final de la organizacion.

Gestionar mal los plazos, dejandose llevar al final por las prisas, ante presion de las fechas de aprobacion por los
organos de gobierno de la entidad, o bien permitir que el proceso se relaje y se eternice.

No dar informacion a los participantes, cuidar la comunicacion sobre la marcha del proceso.

Hacer un plan sin un proceso de priorizacion, sin resaltar los asuntos y objetivos que son verdaderamente esen-
ciales e importantes. No tener vision global, ni pensamiento estratégico... No estimar un presupuesto realista.

No asegurar la difusion adecuada del plan.
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4.

DESPLIEGUE

Mecanismo por el que se concretan los objetivos en una serie de actuaciones, para las que se identifican plazos,
responsables, y en su caso, recursos.

4.1.

4.2.

Factores de éxito:

Desplegar el Plan estratégico sistematicamente todos los afios (Programa anual).

Es imprescindible que el despliegue se apruebe por la Direccion y el 6rgano de Gobierno.
Comunicar el despliegue adecuadamente a toda la organizacion.

Flexibilizar el proceso de ejecucion del plan, teniendo en cuenta las prioridades de la organizacion y las necesi-
dades emergentes.

Cada una de las Estrategias / Objetivos Estratégicos debe desplegarse en actuaciones concretas y medibles con
sus correspondientes indicadores.

En cada actuacion debera definirse:
— Responsable

Plazo

Indicadores

— Recursos necesarios

La generacion de las actuaciones debera realizarla el equipo encargado de su realizacion.
La Direccion debera integrar el conjunto de actuaciones, armonizando su nivel.

La Direccion debera priorizar las actuaciones propuestas por los equipos, valorando las posibilidades reales de
implementacion.

La Direccion debera comprometerse con el Plan de Actuaciones. Responsabilizando y apoyando para la conse-
cucion de los objetivos.

La Direccion debera dotar los recursos necesarios para asegurar el cumplimiento del Plan.
La Direccion debera descartar aquellas acciones que juzgue innecesarias o que se deban posponer a lo largo del Plan.

Es conveniente hacer un despliegue estimativo para todos los afnos de vigencia del Plan, ya que ayudara a do-
sificar el esfuerzo de accion de forma mas racional. No es necesario realizar todo a la vez, es mejor distribuir
las actuaciones y el cumplimiento de los objetivos a lo largo del periodo de ejecucion del plan, de acuerdo a las
prioridades que se hayan establecido.

Segmentar las metas a lo largo del periodo. Reconocer los resultados intermedios.

Deben quedar claras las responsabilidades compartidas entre distintos equipos sobre una misma actuacion. Sera
conveniente designar un responsable principal.

Factores de fracaso

Desplegar el Plan antes de ser aprobado por el Organo de Gobierno de la entidad, o por las personas responsables
de hacerlo.

Planificar proyectos, planes, programas o actividades no alineadas con el Plan Estratégico, evitando la inclusion
no justificada de propuestas que no estaban inicialmente marcadas en el Plan.

Olvidar presupuestar las actuaciones y fundamentalmente aquellas que supongan inversion de recursos especi-
ficos y por ello gastos adicionales.
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5.

No ser capaces de romper la vision compartimentada: “esto es lo mio”. Que las personas de la organizaciéon no
sepan como contribuyen con su accion a los objetivos del Plan Estratégico, al “proyecto comin”.

Que el plan estratégico no se comparta en la organizacidon y que, por lo tanto, no se aplique en su conjunto. Falta
de sentido de proyecto comun.

Que se programen actuaciones que no son evaluables.

No tomar conciencia de las acciones que son criticas, tanto por su importancia como por lo “estratégicas” que
son, por el efecto que tienen de facilitar el logro de otros objetivos del Plan. “Son las acciones palanca”

No tener “plan del plan” para reconocer las acciones criticas y saber por donde es mas importante empezar, no
disponer de la “hoja de ruta” y asignar presupuesto, responsables, cronograma. ..

Ser impermeable a las propuestas, sugerencias, rectificaciones, etc. Con tal de cumplir el plan no se considera
que alguna actuacion no sea ya conveniente tal como estd formulada. No estar abierto a cambiar el plan de
acuerdo a nuevas necesidades.

Falta de conocimiento y de autonomia de los técnicos y voluntarios que solo cumplen tareas y mandatos, sin
saber como contribuyen a los objetivos del plan. Falta de trabajo en equipo.

SEGUIMIENTO

Mecanismo por el que se mide el nivel de consecucion de los objetivos y los avances cualitativos y cuantitativos
del plan, a través de la realizacion de las actuaciones previstas, en los plazos establecidos y por los responsables
identificados.

5.1. Factores de éxito

El seguimiento del programa anual debe realizarse peridodicamente a lo largo del afio. Debe haber retroalimenta-
cion en el tiempo, evitar dejarlo para el final.

Debe realizar la evaluacion un equipo independiente que sea parte de la organizacion, con cada uno de los res-
ponsables de los equipos involucrados en la ejecucion.

Se deben integrar los resultados de los distintos implicados en las actuaciones compartidas, para evaluar el avan-
ce conjunto de dichas actuaciones.

Se deben cumplimentar los datos de todos los indicadores previstos inicialmente para cada actuacidn, adaptan-
dolos a la realidad de la ejecucion.

Se deben establecer criterios objetivos para juzgar el cumplimiento de las actuaciones, que no sean numérica-
mente medibles.

Las mediciones pueden ser de avance (% de actuaciones completadas) y de cumplimiento (% de actuaciones com-
pletadas a tiempo), pero también deben incluir resultados cualitativos, indicando la consecucion de hitos relevantes.

A veces es aconsejable realizar segmentaciones que permitan definir cumplimientos intermedios de actuaciones
complejas. A veces representa un problema para la organizacion la dificultad de elaborar indicadores (eviden-
cias, hechos, informacion que indica cosas) con soltura.

Un posible riesgo es evaluar tinicamente rendimientos organizacionales (actividades, plazas, reuniones, cur-
s0s...) y no los resultados que son significativos para la vida de las personas, para la mision de la organizacion.
Hay que evaluar los rendimientos en tanto en cuanto afladen valor para los resultados relacionados con el benefi-
cio al usuario final. Orientar la evaluacion solo a rendimientos puede provocar que se perciba inicamente como
control y culpabilizacion.

Los evaluados deben recibir cuanto antes el resultado de la evaluacion.

La Direccion debe conocer los resultados integrados a nivel del cumplimiento y avance del plan en su conjunto,
en reuniones de seguimiento para evaluarlos y tomar medidas de correccion, evitando plantear el seguimiento
como una parte puntual del proceso y no como algo continuo.
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5.2.

6.

Factores de fracaso
No vincular la evaluacién al aprendizaje organizacional.
Asumir responsabilidad de evaluar alli donde se participa directamente en ejecucion de las actuaciones.

Que no participen otras personas en la evaluacion, ademas de quien realiza las actuaciones, que solo debe pro-
porcionar los datos de realizacion.

Que no haya informacion suficiente desde el principio; improvisacion. Captar solo la informacion delimitada a
lo estrictamente previsto y perder otra que no tenia indicadores previos.

Que se dedique la energia, los recursos, la formacion y el tiempo solo para el despliegue y la ejecucion, y poco
o nada para la evaluacion.

Recoger solo informacién objetiva y no la subjetiva, ni la percepcion de los clientes / destinatarios y del resto de
los grupos de interés es un error muy comun.

No utilizar la evaluacion para mejorar

Que se perciba la fase de seguimiento y evaluacion como la mas aburrida y menos creativa del proceso.

REVISION

Mecanismo por el que se valora la pertinencia de las estrategias y objetivos a lo largo del tiempo y, en su caso, se
desestiman algunos o generan nuevas estrategias y objetivos estratégicos para el periodo que resta del horizonte
temporal del plan.

6.1.

6.2.

Factores de éxito

Al menos una vez al afio debe realizarse una revision completa del Plan en cuanto a:

— Actuaciones para el afio siguiente y

— Vigencia de Objetivos/Estrategias.

Se debera disponer de un analisis de la realidad correspondiente al momento de la revision.

En cuanto a las actuaciones, los equipos deberan presentar un nuevo Plan, basado en el definido previamente, que lo
modifique y actualice, proponiendo también cambios, si fuera necesario, en las Estrategias / Objetivos Estratégicos.

Revisar la viabilidad y oportunidad de las actuaciones propuestas.
Revisar y proponer los objetivos relacionados con los indicadores previamente establecidos.
El Organo de Gobierno debera validar la propuesta de cambios y promover su difusion.

Debera existir un equipo independiente nombrado por el Organo de Gobierno que examine la propuesta y pro-
ponga cambios si lo considera oportuno, que afecten fundamentalmente a Estrategias / Obj. Estratégicos.

El Plan revisado, incluidas las actuaciones propuestas, deben ser aprobadas por el Organo de Gobierno.

Factores de fracaso

No evidenciar logros, olvidar la promocién de la motivacion interna. No realimentar a los agentes del plan.
Falta de flexibilidad y de elaboracion continua

No usar la evaluacion para mejorar, dejando de comprender y de analizar los fracasos para aprender.

No alinear los niveles de indicadores para que alimenten a su vez, a otros de nivel superior.
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