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Introduccion

El Observatorio del Tercer Sector de Bizkaia es un centro de informacién y documentacion, investi-
gacion aplicada y promocién, especializado en el Tercer Sector, sin animo de lucro e independiente
que persigue fortalecer el Tercer Sector e impulsar la innovacién y mejora de la intervencion y
gestion de las organizaciones de Bizkaia. La coleccién “3S gestion” pretende ofrecer a las orga-
nizaciones y redes del Tercer Sector, instrumentos para la mejora de la gestion de las entidades.

Iniciativas de Cooperacion y Desarrollo es una consultoria social formada por Fernando Altamira
y Esther Canarias, que facilita desde el afio 2000 procesos de formacién y asesoria sobre Forta-
lecimiento Institucional. A través de evaluaciones, sistematizaciones, planeaciones estratégicas,
diagnésticos o procesos mas a medida trabaja desde la clave de la participacién que contribuye al
empoderamiento de personas e instituciones, plblicas y privadas, que persiguen la construccion
de un desarrollo humano, sostenible e integral.

El trabajo que tienes en tus manos es un manual para explorar y experimentar la planificacion es-
tratégica como un recurso para poder crecer, fortalecernos y mejorar como organizaciones sociales.

Esta cocinado a varias manos: las de Esther y Fernando, de Iniciativas de Cooperacién y Desarrollo,
y las de Eduardo Escobés, del Equipo del Observatorio. Manos coordinadas y trabajando en equipo
para cruzar e intercambiar propuestas y reflexiones a partir del trabajo vivido durante afios con
diversas organizaciones del tercer sector.

La publicacién arranca presentando el enfoque, el “para qué” y “desde dénde”, de la propuesta
que realizamos en este manual.

Continuamos con un segundo capitulo, amplio, en el que presentamos la propuesta de método de
planificacién estratégica. Este método y sus posibles itinerarios, han sido experimentados previa-
mente, contrastados con la practica y mejorados desde ella.

En este capitulo incluimos, también, una serie de fichas metodoldgicas con propuestas de acti-
vidad para cada etapa (bloque) y paso del camino. En cada paso se realiza una presentacion del
contenido a abordar, que puede resultar Gtil para introducir el trabajo de grupo, y se presentan una
o0 varias propuestas de actividad. Estas actividades se presentan a través de fichas metodolégicas,
para su realizacion, que incluyen los objetivos de cada actividad, la secuencia de tareas para su de-
sarrollo, los materiales necesarios, su duracién y algunas sugerencias para la puesta en practica.
Las fichas pretenden servir de ayuda para dinamizar un proceso de reflexion que, pudiendo contar
con contrastes y apoyos externos, es principalmente, un proceso de la propia organizacion y ha de
ser liderado por ella.

El dltimo capitulo invita a crear, a partir de la propuesta completa, procesos de planificacién estra-
tégica adaptados a la realidad de cada organizacion.

Esperamos que el manual os resulte interesante, (til, practico y sugerente y que alimente la genera-
cién de reflexion y pensamiento estratégico creativo, innovador y “nutritivo” en las organizaciones.



I. Enfoque sobre planificacion estratégica
1. ¢Para qué nos lanzamos a hacer un plan estratégico?

En nuestras organizaciones nos juntamos personas con el deseo o intencién de actuar en un en-
torno concreto. Dedicamos muchas horas a hablar sobre lo que nos une, a crear o inventar ideas y
actividades, y a tratar de poner en practica lo que sofiamos o queremos.

Pero no lo podemos hacer de manera desordenada o improvisada, inventando dia a dia o depen-
diendo de personas “geniales” que dominan y controlan todo. No es adecuado caminar cada dia
sin saber hacia dénde vamos, ni depender de unas pocas personas que nos sefialen el camino.

Necesitamos espacios para pensar colectivamente lo que queremos alcanzar, decidir cémo lo va-
mos a conseguir, identificar o prever situaciones internas o externas que nos facilitan o dificultan
el trabajo... Y, sobre todo, para poder contrastar si lo que hacemos es lo que realmente queremos.
Eso es reflexionar estratégicamente.

Avista de pajaro y a vista de hormiga

A veces miramos o nos relacionamos con nuestros compareros y compafieras de organizacion
desde el pequefio dmbito de trabajo: sélo hablamos de tareas concretas, de lo que tenemos que
hacer esta semana o el préximo mes. Muchas son urgencias o actividades cotidianas, o habituales,
en las que los detalles se llevan la mayor parte de la energia. Nos miramos “a vista de hormiga”.

No siempre conversamos con una mirada amplia y a mds largo plazo en la que poner encima de
la mesa perspectivas, suefios, esfuerzos, pasos conjuntos... Miradas “de pdjaro” que nos ayu-
den a ver hacia donde ir de la mano. A ello nos ayuda la Planificacion Estratégica.

Con una ruta definida y recorriendo un camino colectivo de experiencia y aprendizaje

Hemos llegado a nuestras organizaciones con nuestras mochilas de vida, con experiencias y
conocimientos. Pero no siempre sabemos trabajar de la mano con otras personas para que una
organizacion camine.

Hacer el camino de la mano me exige seguir aprendiendo en ruta, sobre la marcha. Aprender
“haciendo”, con otras y otros. Mirar a vista de pdjaro la ruta a seguir necesita que pongamos
en comun el saber acumulado, reflexionando de manera colectiva y ordenada, para aportar al
pensamiento estratégico y a las decisiones compartidas.

Con eficacia, para trabajar mejor y construir una organizaciéon mas fuerte

No nos juntamos para cualquier cosa, o tnicamente para sentirnos a gusto y en compania. Nos
juntamos en espacios ttiles y prdcticos, en los que, participando, sintamos y constatemos que
la organizacion y su trabajo se hacen mejores y mds fuertes.




Con coherencia y constancia

No hacemos un plan cuando “cortamos y pegamos” ideas, pdrrafos, propuestas o documentos de
otras organizaciones, por buenas que sean. Lo hacemos cuando reflexionamos colectivamente
contrastando lo que queremos ser y hacer, nuestra ideologia o filosofia y nuestro trabajo, en
busqueda de la coherencia.

Ademds, reflexionar estratégicamente y orientar nuestra accién es un trabajo “a medida”, de
confeccion lenta, con altas dosis de artesania, que va mds alld de la elaboracion de un plan. Son
nuestras manos las que moldean nuestro barro, segtin nuestros deseos y nuestras posibilidades.

Mientras hacemos una planificacion estratégica, las personas que participamos aprendemos
haciendo y compartiendo. La elaboracion de un plan estratégico es un proceso de aprendizaje,
personal y, también, colectivo (organizativo).

¢Qué aprendemos?

A pensar a largo plazo.
A distinguir lo importante de lo secundario o anecdético.
A discutir, confrontar ideas, llegar a acuerdos y manejar los desacuerdos.

A asumir con responsabilidad el futuro de nuestra organizacion y las consecuencias, positivas
0 negativas, de nuestras decisiones.

A reconocer y valorar como riqueza las diferencias internas.

A respetar a las personas con las que estoy en la organizacién, a considerar que también
tienen sus suefios y deseos sobre la organizacion y su actividad.

A identificar la interdependencia que tenemos todas las personas que formamos parte
de la organizacion.

A hacer de nuestra vida organizativa una verdadera “praxis”, una prdctica y experiencia
analizada y reflexionada con la que aprender desde y para la accién.

A conectar nuestra mision con el entorno, actualizdndola.

Més adelante hablaremos sobre las condiciones para hacer un ejercicio de planificacion estratégi-
ca. En este primer momento queremos destacar que una de las capacidades centrales que activa-
mos cuando ponemos en marcha un ejercicio de este tipo es el “pensamiento estratégico”, tanto
de las personas concretas que estamos directamente involucradas en el proceso de reflexion como
de toda la organizacion.

Es importante que distingamos el plan estratégico y el pensamiento estratégico. El primero es el
documento escrito, que tiene valor por si mismo porque presenta de manera ordenaday clara el fu-
turo por donde queremos transitar. El segundo es el proceso de diadlogo, interpersonal y colectivo,
que se genera para su elaboracién; los momentos de discusidn y contraste de ideas, sin los que el
documento pierde una parte importante de su valor y utilidad.



&Y como hacemos para que ese pensamiento estratégico fluya y genere ideas concretas? Utiliza-
remos siempre un método y algunas rutas de las que mas adelante hablaremos. Pero podemos
avanzar dos ideas.

- Elcamino debe ser flexible, porque la rigidez coarta el pensamiento y el didlogo.

- Y sea cual sea la ruta que sigamos, sera necesario responder a unas pocas preguntas fun-
damentales: équiénes somos? (identidad), icuél es nuestro contexto? (contexto externo e in-
terno), idénde queremos ir? (situacion final), édonde estamos hoy? (situacion inicial), icomo

podemos llegar a donde queremos ir? (los indicadores, las estrategias y su despliegue).

Elsiguiente diagrama refleja el camino que os proponemos seguir para responder a estas preguntas.

Identidad (Blogue 1) Contexto (Blogue 2)

Situacion Situacién inicial
final

Bloque 3

Indicadores/ Priorizar,

Estrategias elaborar
el plan

operativo y
socializar

Bloques 4,5y 6

Finalmente es necesario sefialar que, aunque las preguntas que acabamos de formular nos lleven
a centrar aparentemente la mirada en nuestra organizacion, la légica del pensamiento y de las
decisiones estratégicas es, precisamente, la contraria: desde fuera hacia dentro. Porque para dar
respuesta a cada una de las preguntas que hemos formulado, debemos tener en cuenta la realidad:
las tendencias sociales, politicas y econdmicas, las situaciones sociales vy, en dltimo término, las
necesidades de las personas, familias y comunidades a las que deseamos servir.

Las entidades del tercer sector, mayoritariamente, hemos nacido “de fuera a dentro”. Primero
hemos tomado conciencia de una situacién social que necesitaba algtn tipo de respuesta o apoyo,
y posteriormente hemos creado la organizacion para activar esa respuesta. Nuestro pensamiento
y nuestros planes estratégicos son, por lo tanto, instrumentos para responder mas y mejor a un
entorno social complejo y cambiante.



2. ¢Qué alcance tiene un ejercicio de planificacion estratégica y como
encaja en la vida de nuestra organizacion?

¢Tenemos que planificarlo todo?

No es necesario ni conveniente que lo planifiquemos todo. Las rutinas que establecemos en la

organizacioén no hace falta planificarlas, sélo estandarizarlas: por ejemplo, las reuniones suelen

constituir una rutina ya conocida por quienes participamos en ellas, por lo que tan sélo hemos de

formalizar su programacion, dindmicas y contenido.

La planificacion estratégica se centra en aquellos aspectos clave que van a permitirnos desplegar
nuestra Misidn, teniendo en cuenta el contexto, interno y externo.

¢Hasta donde profundizamos?

Algunas veces, cuando desarrollamos un trabajo de planificacion estratégica, nos podemos llegar
a fijar en exceso en alguna de sus partes y con ello perder la vision de conjunto.

“El todo no siempre es igual a la suma de las partes”

En asociaciones del mundo del desarrollo y del dmbito sociopolitico podemos tener la
aspiracioén de construir en profundidad el marco tedrico e ideoldgico de referencia, definiendo
con precisién cada uno de los conceptos.

Este ejercicio, en si apasionante e importante, puede ser tema de varios trabajos en
profundidad y afios de reflexion de nuestras organizaciones. E iria mds alld, por su amplitud,
de un proceso de planificacion estratégica, si bien una reflexién sobre el marco tedrico de
referencia es un paso necesario en el mismo.

Ademas, si alglin aspecto, cuestion, herramienta... la trabajamos de manera “aislada” y no como
parte de una planificacion estratégica pasa a tener otro sentido y alcance.

“Cada maestrillo/a tiene su librillo”

Puede ser que algunas de las personas de nuestra organizacién conozcan por su recorrido
profesional herramientas como los andlisis de viabilidad, financieros, etc.
Estas herramientas pueden servir a la organizacion para realizar andlisis y tomar decisiones de
futuro pero no implican realizar una reflexion estratégica.

La planificacion estratégica toma en cuenta todas las dimensiones de la organizacion y su contexto
externo, por lo que es una herramienta global y, al mismo tiempo, menos profunda a la hora de
analizar un aspecto especifico.

No se trata de que entremos a fondo y con detalle en cada aspecto (nos llevaria mucho tiempo y
energia), sino de ir recorriendo cada paso y construir de manera progresiva y con coherencia un
plan de accidn, de caracter global, que permita a la organizacion desplegar su Mision.



En cualquier caso, el alcance, mas o menos profundo, de la planificacién y el tiempo que le vamos
a dedicar va a depender de la realidad y necesidades de cada organizacion.

&¢Como encaja la planificacién estratégica en la vida de nuestra organizacion?

La planificacion estratégica es un proceso y los pasos que damos deben ir sumando reflexion,
claridad, acuerdo..., sin paralizar ni bloquear el trabajo de nuestra organizacién, sino integrandose
en él e impulséndolo.

La elaboracién del plan estratégico dura un tiempo y necesita un ritmo, pero éste debe estar adap-
tado a nuestras posibilidades. Asi, al marcar el ritmo debemos considerar que es importante co-
nectar la accién y la planificacion.

La planificacién estratégica debe alcanzar la accién de la organizacién y tenemos que saberla tra-
ducir en planes operativos o de gestion y proyectos. Si estos Gltimos no estan conectados con la
planificacién realizada, nuestro esfuerzo habra servido para poco.

Si quien planifica no esta en el dia a dia del trabajo, las dificultades para poner la planificacién en
marcha seran grandes y la vinculacion “afectiva” de las personas que ejecutan con lo que se ha pro-
puesto sera débil. No podemos exigir a alguien que se identifique con ideas ajenas o propuestas
que no ha podido contribuir a formular.

3. La elaboracion de un plan estratégico, ées la solucion a nuestros
problemas?

Anteriormente hemos resaltado algunos aspectos positivos derivados de la planificacién estraté-
gica. Hemos puesto énfasis en su aporte para fortalecernos, reflexionar conjuntamente, imaginar,
concretar,... especialmente si lo hacemos de manera participativa y partimos de las potencialida-
des que tenemos. Pero es importante decir que, aun con todo lo dicho, no siempre es la Gnica
respuesta ni la solucién adecuada.

Lo que no se pone, no sale

A veces hemos estado con tantos atascos dentro de la organizacion que no se nos ha ocurrido
otra cosa que decir: “ipues hagamos una planificacion estratégica para solucionarlo!”. Nos
han contado tantas bondades de ella que pensamos que nos va a ofrecer respuestas a todos
nuestros problemas.

Después de meses de trabajo nos damos cuenta que la planificacién no da lo que las personas
que estamos en la organizacién no ponemos. No es la planificacion la que nos resuelve los
problemas, sino que somos quienes estamos ahi quienes aprovechamos sus espacios para
abordar lo que realmente nos preocupa e interesa.

Queremos remarcar que la planificacion estratégica no convierte, de manera casi magica ni
inmediata, una cultura poco participativa en participativa, ni un conflicto mal manejado en una
convivencia arménica y placida, ni una organizacién inmadura en una sélida y robusta.
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En ocasiones, nuestras dificultades no surgen de no saber hacia dénde vamos, sino de no acertar
en nuestra convivencia. Y nos atascamos en los problemas de convivencia, no en la falta de obje-
tivos o actividades.

Los momentos de planificacién nos pueden colocar en una buena posicién porque nos sirven para
evidenciar nuestras potencialidades y dificultades, ponerles nombre, mirarlas de frente y empezar
a abordarlas. Pero para abordarlas bien tenemos que incorporar, junto a la reflexion mas objetiva
y técnica sobre nuestra actividad, aspectos subjetivos y relacionales de nuestras organizaciones,
que necesitan mucho mas tiempo para cambiar.

Al hacer el plan estratégico debemos ser conscientes de ello y prestar atencién a estos aspectos.
Si el plan estratégico se elabora de manera participativa y dialogada, pondremos en juego nuestra
capacidad de escucha, comunicacién y abordaje de las diferencias de opinién. Y eso representa
una oportunidad para mejorar y reforzar estas capacidades en la organizacion. Pero si nuestra
organizacion esta viviendo una situacion de conflicto abierto, la elaboracién de un plan estratégico
no es la solucién y ademas, probablemente, tampoco sea el momento de elaborarlo.

Si nuestra organizacion estd naciendo,
¢debemos hacer una planificacion estratégica completa?
éCuando debemos hacer una planificacién estratégica?

Tampoco podemos responder de manerarigida sobre cual es elmomento madurativo mas adecuado
en el que una organizacién debe desarrollar un ejercicio completo de planificacién estratégica.

En cualquier entidad, cuando hemos querido empezar a hacer algo, nos hemos tenido que organizar
minimamente. Pero, seguramente, lo hemos hecho sin largas y densas discusiones porque no las
hemos considerado tan (tiles en ese primer momento. Hemos preferido priorizar la accién y dejar
para mas adelante el orden. A ese ejercicio lo podemos denominar una rudimentaria y sencilla
planificacién operativa.

Antes de meternos en harina

En los momentos iniciales de la organizacion, es posible que un método que implique desplegar
una secuencia completa de reflexion estratégica no nos resulte dtil y sea mds adecuado
seleccionar con precision aquellas partes que nos ayudan a poner en marcha la entidad con
algo de orden y claridad.

Por eso, antes de decidir si vamos a hacer una reflexién estratégica, como la vamos a hacer, cuales
van a ser sus limites, profundidad y alcance es importante que analicemos el momento madurativo
de nuestra organizacién. Con ello podemos definir si realmente nos merece la pena el esfuerzo,
tiempo y energia necesarios para realizar una reflexién estratégica completa, o si es mas adecuado
tomar algunas partes de ella, trabajarlas y ponernos en marcha.

11



4. Marcos ideologicos que sustentan la propuesta de método.

En el proceso de planificacién estratégica utilizamos siempre un disefio metodolégico, que se
visibiliza en unos pasos de trabajo y se sustenta en un marco teérico relativo a aspectos como, por
ejemplo, el modo de entender una organizacién como la nuestra.

Nuestra forma de mirar a la organizacion define nuestra forma de interpretar
los hechos y circunstancias que vivimos

Podemos considerar que nuestra organizacién es un conjunto integrado e interdependiente de
procesos, dimensiones y capacidades, con una perspectiva integral y relacionada, o una suma de
componentes o funciones, cada uno de ellos con su propia dindmica.

Asi podemos concebirla como un sistema vivo, formal, dindmico, motivado por fines concretos y explici-
tos, formada por interacciones entre personas, contextos y expectativas, atento a cambios, que aprende,
evoluciona, se actualiza, se retroalimenta. O concebirla como un establecimiento formal, cerrado, aislado
del entorno, sin interés en evolucionar, estdtico y rutinario, que considera el cambio como un riesgo.

No hay marcos teéricos ni disefios metodolégicos neutros. Todos estan construidos desde los parame-
tros ideoldgicos que tenemos quienes los elaboramos, aunque a veces ni nos demos cuenta de ello.

Los principales paradigmas o referentes ideoldgicos que sustentan nuestra propuesta de método
de planificacién estratégica estan centrados en:

- Las fuentes de la Educacion Popular, tradicion de la que retomamos que la planificacion es-
tratégica tiene una dimension politico-pedagogica, que implica concebir un proceso educativo
flexible, participativo, practico, grupal, y que promueve el desarrollo organizacional para la
accion y la transformacién social.

“enfoque que entiende la educacién como un proceso participativo y transformador, en el que
el aprendizaje y la conceptualizacion se basa en la experiencia prdctica de las propias personas
y grupos. Partiendo de la autoconcienciacion y comprension de los participantes respecto a los
factores y estructuras que determinan sus vidas, pretende ayudarles a desarrollar las estrategias,
habilidades y técnicas necesarias para que puedan llevar a cabo una participacion orientada a la
transformacion de la realidad” (Eizaguirre,M, en Perez de Armifio, K (Dir), 2000, paginas 213-214).

Optar por una metodologia de educacién popular nos facilita la reflexion, el aporte y la decision
compartida, y como consecuencia el empoderamiento individual y colectivo.

- Las fuentes de las propuestas sociales y politicas que plantean la participacion real, que nos aportan la
conciencia de que esa participacién contribuye a construir democracia, también en nuestras organizaciones.

“proceso de intervencion de personas y grupos en cuanto sujetos y actores en las decisiones y
acciones que les afectan a ellas y a su entorno. De esta manera, se considera la intervencion de
dichos particulares (personas o grupos) en actividades ptblicas en tanto portadores de inte-
reses sociales y con fines transformadores”. (ALBOAN; HEGOA; INSTITUTO DE DERECHOS HU-
MANOS PEDRO ARRUPE; INICIATIVAS DE COOPERACION Y DESARROLLO, 2005, paginas 15-16).
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Adoptar una metodologia de participacién real implica utilizar procedimientos, herramientas
y técnicas flexibles que nos facilitan la escucha y la construccién colectiva. Pero las herra-
mientas solas no son magicas, son un recurso al servicio de las personas, que somos quienes
hacemos “magia”. La participacion es tanto un fin como un medio para que los procesos sean
mas reales, mas eficaces y eficientes, mas transformadores.

- Los enfoques sistémicos, que miran a nuestras organizaciones como un todo con partes en
una continua relacién de interdependencia y cambio, en el que podemos identificar los com-
ponentes y las funciones que cada uno desarrolla.

Concebir la organizacién como sistema permite la generacion de identidad compartida, la in-
tegracién de las personas y equipos, la produccién colectiva de acciones significativas y una
mejor adaptacién de la organizacién en su conjunto a los entornos cambiantes.

“Se entiende que cada parte afecta a las demds y cada una de ellas depende del conjunto.
La idea de “partes interrelacionadas” (o subsistemas) implica que si bien los sistemas
pueden ser descompuestos y analizados en sus componentes, sélo se llega a la esencia de
los mismos cuando se ve el sistema en su totalidad. El enfoque sistémico obliga a dar un
paso atrds para acoger la totalidad” (Echegaray, 2008, pagina 46).

Mirarnos “sistémicamente” nos lleva a fijarnos en las interacciones entre los distintos elemen-
tos de la organizacidn, a tener en cuenta la diversidad de elementos que interact(an, a tener
una percepcion global y adoptar una mirada interdisciplinar.

- Los enfoques dialécticos, complementarios al funcionalismo sistémico, nos permiten identi-
ficar y reflexionar sobre la complejidad de la realidad organizativa y social en la que vivimos y
las contradicciones que tiene nuestra organizacion, el sistemay sus componentes. Asimismo,
nos ayudan a aprender a confrontar adecuadamente entre personas e ideas y a generar apren-
dizaje organizativo. Con todo ello podremos realizar cambios y transformaciones profundas y
significativas en la realidad, interna y externa, de la organizacién.

£

“Una “metodologia dialéctica” es el camino adecuado que nos permite tener como “punto de partida
del proceso la prdctica real de la organizacion transformando su realidad (...) que serd llevado siste-
madticamente (...) a procesos de abstraccion de la misma realidad que nos permita comprenderla de
manera diferente en su complejidad histérica y estructural para entonces proyectar nuevas acciones
transformadoras de una manera mds consciente y sobre todo acorde con una teoria (...) permitién-
donos avanzar mds adecuadamente dentro de una vision estratégica”. (Ntfiez, 1996, pdginas 59-60).

Utilizar el enfoque dialéctico nos invita a partir de las realidades internas y externas, ponerlas
en diadlogo, analizarlas de manera critica y crear nuevas propuestas para transformarlas.

Perspectivas para construir la propuesta de método

En primer lugar, os proponemos adoptar una mirada prospectiva, partiendo del futuro.

Si hacemos la reflexién a partir de nuestro pasado, y desde ahi revisamos el presente e imagina-
mos el futuro, estamos ante una “mirada retrospectiva”.
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Por el contrario, si partimos del futuro, de la situacion final a la que queremos llegar, y desde ahi
analizamos el pasado y el presente, utilizamos una mirada “prospectiva”.

En nuestro caso proponemos adoptar miradas prospectivas porque consideramos que ayuda a la creatividad,
el entusiasmo y la apertura de las personas que estamos involucradas en la reflexién estratégica.

Miradas para una planificacion estratégica
Claves Retrospectiva Prospectiva
(Pasado-Presente-Futuro) (Futuro-Pasado-Presente-Futuro)
Por dénde Analizando la situacion en la que se Imaginando la situacién, el escenario
encuentray en la que ha estado la futuro al que la organizacién o institucion
SRPESaIoS organizacion o institucion desea llegar
(situacién inicial) (situacion final)
Por d_onde Describiendo la situacién en la que
seguimos Imaginando la situacién a la que desea se encuentra y se ha encontrado la
llegar la organizacion o institucion organizacion o institucion y ajustandoel
escenario futuro descrito previamente.
Cémo trabajamos Realizaremos un diagnéstico en Analizaremos el momento actual en
la situacién profundidad del momento actual en funcién del escenario al que se desea
tual sentido amplio que sera la referencia llegar (una vez definido éste y s6lo
actua para identificar posteriormente la analizaremos aquellos elementos que
situacion final. tengan que ver con dicho escenario).
Posicionamiento | Se puede partir de las limitaciones y problemas de la organizacion o institucién o bien
de sus potencialidades

Fuente: Iniciativas de Cooperaciony Desarrollo en CELORIO, G., LOPEZ DE MUNAIN, A. et al Diccionario
de Educacién para el Desarrollo. Vitoria-Gasteiz: HEGOA, 2006. pagina 247.

En segundo lugar, el método de trabajo que queremos trasmitir pretende ser flexible y abierto,
no Gnico y rigido. No lo podemos reducir a una aplicacién ordenada de pasos preestablecidos. No
hay método ni orden bueno o malo, sino mas Gtil o menos (til para lograr lo que buscamos: pensar
estratégicamente y orientar nuestro futuro de manera participativa.

El método, que es el camino formado por los pasos que vamos a dar, asi como las herramientas y
técnicas que vamos a utilizar para hacer la planificacion, tienen un valor instrumental, no absoluto.
Deben ser disefiados “a la medida” de nuestra organizacién, partiendo de un itinerario base de
trabajo. En definitiva, tenemos que asegurar que disponemos no de una secuencia fija sino de una
carta que nos ofrece miltiples combinaciones a partir de las que elaborar nuestro propio mend, el
gue mas nos puede ayudar a hacer el camino de manera adecuada.

También tiene algo de “arte”

La secuencia utilizada en la reflexién estratégica puede facilitar o dificultar el trabajo, pero
lo central es la capacidad de dialogar y pensar estratégicamente de manera compartida. Por
eso es importante impulsar procesos de planificacién estratégica adecuados a la realidad de
nuestra organizacién, sin aplicar recetas preestablecidas y adaptando el método a la situacion
de la entidad.
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5. ¢Como lo hacemos? Las opciones [metodologicas] para la participacion.

Participar participando

Sea cual sea la opcion que tomemos, es clave que el proceso promueva la participacion y la
implicacion de las personas de nuestras organizaciones y que sea a nuestra medida para que
nos sintamos parte del mismo y nos apropiemos de lo que vamos construyendo.

Cuando hablamos de participacion no nos referimos a que todas las personas hagamos todo, sino
a que lo hagamos entre todas. Para ello, hemos de organizar bien los momentos y los espacios de
participacion, adecuandolos a nuestra realidad, para que podamos aportar de manera libre y en
confianza y que el proceso sea dinamico.

Ademas, la metodologia de elaboracién del plan tiene que ser coherente con la metodologia que
empleamos en el trabajo directo. Por eso si éste es participativo, nuestro proceso de planificacion
estratégica también habra de serlo.

{Quiénes seran los sujetos de la reflexion estratégica?

A)  Enprimerlugar, lasy los participantes internos: quienes somos parte de la organizacién, cada
quien con sus propios y particulares roles y funciones. Dentro de ellos, podemos distinguir:

- Los drganos colectivos de decision (junta directiva, asamblea, patronato, consejo rector).
No tenemos que olvidar que han de asumir sus responsabilidades en este esfuerzo y ser
conscientes del mismo, reconocerlo, valorarlo, impulsarlo, coordinarlo de manera general y
no obstaculizarlo porque, en caso contrario, corremos el riesgo de que el proceso se bloquee.

- El equipo planificador o equipo motor, elegido por la junta directiva, la asamblea, el pa-
tronato o por quienes tienen la responsabilidad de coordinar nuestra organizacion. En él
podemos juntar a las personas que tengan mirada de conjunto, capacidad de coordinacién,
dinamizacion de espacios de reflexién grupal, redaccién y elaboracién de documentos.

A este equipo le asignamos la responsabilidad de llevar la parte operativa de la planifica-
cion, la preparacion de las sesiones de trabajo y la elaboracion de borradores tomando
como base las aportaciones de quienes hemos participado en ellas. Al conformarlo hemos
de tener en cuenta que en él deben estar presentes personas de las distintas sensibilida-
des, funcionesy perspectivas existentes dentro de la organizacién y que debemos asegurar
que sea un equipo aceptado y reconocido internamente.

- Las personas participantes. Somos quienes aportamos las ideas y los contenidos durante
los momentos de trabajo y reflexion, a través de talleres, cuestionarios, entrevistas, grupos
de discusion, etcétera. Si nuestra organizacion es grande, o es dispersa (en lo geografico),
o tenemos poco tiempo, crearemos espacios de participacion de distintas intensidades que
permitan que todas las personas se sientan invitadas y convocadas, y que faciliten su apor-
te. No debemos olvidar aqui incorporar a las personas que forman nuestra base social y
guienes colaboran voluntariamente con nosotros y nosotras.
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B) Por otro lado, las y los participantes externos, grupos de interés o “partes interesadas” de
nuestra organizacion.

Aunque, tal y como hemos sefialado, el sujeto principal de la reflexion estratégica es la propia
entidad y el proceso es principalmente interno, a lo largo del mismo es importante prever
momentos o espacios de contraste de nuestra reflexién con las opiniones, expectativas y va-
loraciones de las y los destinatarios de la organizacion, para enriquecer los puntos de vista y
alimentar el proceso de reflexion con su aportacién.

Junta Directiva, Base social (socios/as)
Patronato, Asamblea \ PARTICIPANTES / Voluntariado
INTERNOS <
Equipo directivo / \ Personal remunerado

EQUIPO PLANIFICADOR [MOTOR]

Personas, familias y Administraciones

comunidades AC
a las que se dirige \ PARTICIPANTES / pablicas, proveedores,

nuestra accién EXTERNOS financiadores...

(destinatarias \ ‘ o
daltimas) Otras entidades similares

Participantes internos, externos y equipo planificador en un proceso de planificacion estratégica
Fuente: elaboracién propia.

éNecesitamos un apoyo técnico externo para realizar
un proceso de planificacion estratégica?

Un aspecto operativo que nos podemos plantear es la necesidad o no de una persona como fa-
cilitadora o dinamizadora externa que asuma el acompafiamiento o apoyo metodolégico vy, en
caso de contar con ella, cudl seria su papel concreto, su nivel de implicacién y los limites de su
responsabilidad.

En algunos casos, la coordinacién del trabajo la puede asumir una persona de nuestra organizacion
que sea reconocida por el grupo y tenga habilidades para dinamizar un proceso de estas caracteris-
ticas. En otros casos podemos pensar que si lo hacemos solas nos va a resultar dificil situarnos de
una manera “externa” ante los debates y conflictos que la reflexion puede suscitar.

Sidecidimos contar con una facilitacion externa hemos de definir desde el principio los términos en
los que se va a establecer ese acompafamiento y negociar sus tiempos y la dedicacion:

- Elpapel de la persona facilitadora externa puede ser Ginicamente orientarnos en la metodolo-

gia y contrastar, desde el punto de vista metodolégico, los avances en el contenido. Estaria-
mos hablando del nivel de menor implicacién.
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- Una presencia mas intensa supone que disefie la metodologia (pasos a dar, técnicas y herra-
mientas a emplear) y asuma la dinamizacion de los espacios de reflexion, siendo quienes forma-
mos parte de la organizacion las personas encargadas de la elaboracién de los borradores.

- Enlamodalidad més intensa, la persona facilitadora disefia la metodologia, desarrolla la dina-
mizacion, recoge los aportes, ordena los contenidos y escribe los borradores, presentandolos
a quienes somos parte de la organizacion para que los validemos.

Las tres intensidades son posibles y ninguna es mejor que otra. Su eleccién puede depender del
estilo organizativo de la entidad, de las capacidades y tiempo disponible de las personas, y de los
recursos econdmicos con que contamos para cubrir los costes de un apoyo externo.

Pero en todos los casos, tal y como hemos sefalado, el protagonismo tiene que ser de nuestra
organizacion y de las personas que la conformamos: a) el contenido es nuestro, no de la persona
externa, aunque ésta sea una experta en metodologia y/o en nuestra propia area de trabajo; b)
y los ritmos, intensidades y tiempos de trabajo son definidos por nuestra organizacién, son un
reflejo de nuestra cultura y nuestros habitos organizativos, y respetan las dindmicas que hemos
de desarrollar.

Y aqui, équién “manda”?

Nuestra organizacién es soberana para decidir hasta dénde llega con el proceso.
Asimismo, seremos nosotros/as quienes decidamos qué, c6mo y a quiénes se difunde
lo que hayamos acordado.
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6. Como manejar vientos favorables y desfavorables

Para tomar la decision de realizar o no un proceso de planificacién estratégica y generar un buen
proceso, si decidimos iniciarlo, hemos de tomar conciencia de algunas condiciones previas,
favorables y desfavorables. Se tratara de consolidar y reforzar las primeras y, en su caso, de

transformar y mejorar las segundas.

Condiciones favorables

Condiciones desfavorables

Nuestra organizacion y las personas que la forma-
mos estamos motivadas y tenemos conciencia de
cambio para afrontar una reflexion estratégica que
necesariamente implica ajustes generales y en lo
que cada persona realiza.

Tenemos una buena relacién y comunicacion, asi
como confianza en el equipo que formamos y en
quien va a coordinar el esfuerzo.

Nuestras relaciones son de igual a igual, cada
quien con sus responsabilidades y funciones.

Tenemos ganas de explorar conjuntamente el fu-
turo, de generar cambios en la organizacion, de
innovar.

Podemos y queremos hacer espacio en nuestras
agendas para estar presentes en las sesiones de
trabajo que se han previsto.

Hemos disefiado conjuntamente un itinerario de
trabajo.

Vamos a dedicar al esfuerzo personas, tiempos y
dinero.

Los drganos de responsabilidad de nuestra organi-
zacién (junta directiva, patronato, equipo de coor-
dinacién, ...) respaldan, impulsan y animan a hacer
la planificacion estratégica, y nos contagian al resto
de personas del optimismo que tienen.

Somos conscientes de que tenemos que mirar al
futuro, y que en él nuestras relaciones personales
y organizativas son muy importantes.

Estamos con poca motivacién hacia el trabajo de
la organizacién y hacia el esfuerzo para disefiar su
futuro.

Vivimos con inercia, no nos planteamos cambios
ni mejoras.

No tenemos confianza en el equipo que va a coor-
dinar la planificacién.

Cada persona tiene unas expectativas diferentes
hacia el proceso de planificacién y hacia su utili-
dad real.

Consideramos que la planificacién es un formalis-
mo que no nos lleva a cambios profundos y que
sélo supondra un lavado de cara.

No vamos a dedicar tiempo a la planificacién, no
nos implicamos y la consideramos una carga de
trabajo.

Las dindmicas de participaciéon no se basan en el
convencimiento y en el ejercicio de un derecho,
sino que lo vivimos como una concesién de las
personas que coordinan la organizacion.

Nuestra estructura es tan rigida y vertical que no
tiene espacios reales de participacion.

Internamente no tenemos claras nuestras respon-
sabilidades y funciones dentro de la organizacion.

No nos hemos aclarado internamente sobre el pa-
pel que va a tener la persona externa que nos acom-
pana y proyectamos en ella nuestras dificultades y
resistencias hacia el cambio y el acuerdo.

Tenemos miedo a explicitar, visibilizar y tomar con-
ciencia de “nuestras miserias y secretos de familia”.
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Sugerencias para manejar las condiciones desfavorables

Dedicamos un tiempo en la organizacién a sensibilizar respecto a la importancia del proceso de
planificacién, con el compromiso de que sea un proceso real para aprender y generar mejoras.

Incluimos en el calendario de trabajo el tiempo de dedicacién para el plan estratégico, lo
combinamos con el dia a dia e intentamos que no suponga una sobrecarga de trabajo.

Nuestros 6rganos de coordinacion (junta directiva, asamblea, patronato, equipo directivo) asu-
men este proceso, lo impulsan y promueven la participacion real de las personas y equipos.

Desde el inicio acordamos el itinerario, el tiempo de dedicacién que va a suponer, quiénes
vamos a participar y cémo.

Dedicamos tiempo y recursos.

Comunicamos con transparencia al interior de la organizacién los pasos que vamos dando,
contrastando contenidos, recogiendo opiniones, sensaciones..., validando.

Trabajamos la confianza, sabiendo que es algo que vamos construyendo en un proceso a
medio plazo.

Generamos y cuidamos espacios de relacion informal.

Hacemos explicitos y compartimos los beneficios, organizativos y personales, que vamos a
obtener en caso de implementarse con éxito la planificacién.

Negociamos y clarificamos desde el inicio el papel de la persona facilitadora externa y el al-
cance de su acompafiamiento.
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Il. Método para la elaboracion del plan estratégico
