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CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Todos y todas habitualmente, de forma inconsciente, planificamos en nuestra vida diaria; un
viaje, el fin de semana, cémo llegar a una determinada calle, cobmo preparar una fiesta, decidi-
mos hacer ciertas cosas y dejar de hacer otras, vemos con qué recursos contamos y de qué
tiempo disponemos, y valoramos cudl es la mejor alternativa para lograr aquello que queremos,
empleando mejor esos recursos.

El sentido comun nos dice, que si queremos que algo salga como nos gustaria, debemos planifi-
car, ya que si no “las cosas dejadas al azar tienden a salir mal”.

También se planifica en el ambito “profesional”, cdmo hacer una casa, un puente, la actividad de
una organizacion, cémo vender un producto, la temporada de un equipo de futbol, la gestion de
un hospital, como realizar un proyecto de cooperacion, la captacién de voluntariado para nues-
tra organizacion, etc.

Las organizaciones al igual que las personas, planifican para lograr sus objetivos, pero planifican
de forma sistematica y organizada. Por lo tanto, planificar se convierte en algo esencial. En un
mundo de recursos limitados, especialmente en el dmbito del sector no lucrativo, la planifica-
cion es una potente herramienta que nos permite decidir cdmo optimizarlos. Incluso, en el
improbable caso, que nuestros recursos fueran ilimitados, quizas la planificacion tendria un
caracter menos critico, pero nos ayudaria a tomar decisiones sobre la priorizacion de los objeti-
vos, problemas y necesidades (no todo puede hacerse al mismo tiempo), y seleccionar el
método mas adecuado para efectuar una intervencién de calidad.

Con este fin se presenta esta “caja de herramientas” que pretende facilitar los pasos para que
desde nuestra organizaciéon y de una forma participativa podamos desarrollar la planificaciéon de
nuestra organizacién para los préximos anos.

Como podréis ver, la caja de herramientas establece una serie de pasos que debemos seguir y facili-
ta los instrumentos para “caminar” siguiendo estos pasos, finalizando con la estructura que debe
tener el plan estratégico confeccionado, el cual recoge y sistematiza todo el proceso realizado.

IDENTIDAD NUESTROS ANALISIS DE ANALISIS IDENTIFICACION DEFINICION DE;';“L'i';’N DOCUMENTO
DELA GRUPOS VALORES INTERNO DE ELEMENTOS DE MISION ESTARTECIAS DELPLAN
ORGANIZACION DE INTERES Y EXTERNO ESTRATEGICOS YVISION ESTRATEGICO
Y OBJETIVOS
HERRAMIENTA 1 oHERRAMIENTA2 o HERRAMIENTAS o HERRAMIENTA7 oHERRAMIENTA9 o« HERRAMIENTA10 o HERRAMIENTA 12
«HERRAMIENTA3 o HERRAMIENTAG o HERRAMIENTA S o HERRAMIENTA11 HERRAMIENTA 13
o HERRAMIENTA 4 o HERRAMIENTA 14
@ €————————mm ANALISIS ESTRATEGICO ——————————————mm - — > @ €«-———-—- FORMULACION PLAN ESTRATEGICO ————— > 0

06



ANALISIS
ESTRATEGICO




CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.1 IDENTIDAD DE LA ORGANIZACION

Este andlisis se utiliza para desarrollar una descripcion general de la organizacién. Se trata de cono-
cer algunas de las variables basicas que a nivel descriptivo nos permitan conocer ante qué tipo de
organizacidén nos encontramos. Algunas de las variables que debemos conocer son (Bueno, 1996):

- Antigliedad de la organizacion.
- Tamano.

- Campo de actividad.

> Forma de direccion.

> Ambito geografico.

- Forma juridica.

Estos factores definen el marco genérico en el que se desenvuelve la organizacién y nos ayudan a
contextualizar su situacién y a interpretar lo datos que podamos lograr a partir de ahora. Es imposi-
ble comprender lo que ocurre ahora si no conocemos su historia.

Los datos pasados son muy Utiles como base para evaluar la situacion presente y los posibles desa-
rrollos futuros (Paredes y Pérez). Toda aquella informacion cuantitativa y cualitativa que pueda ser
relevante debe ser recopilada de forma sistematica.

También debe analizarse el marco institucional. El marco institucional puede definirse como lo que
debe o deberia hacerse bajo las politicas de la organizacion, asi como bajo las leyes y regulaciones.
Suele suponer un andlisis de los estatutos, reglamentos, mandatos y legislacién que pueda afectar
a la organizacion, y que nos puede dar informacién sobre ese marco global en el que se mueve.

HERRAMIENTA 1.

Vamos a tratar algunos elementos esenciales de la historia y evoluciéon de la organizacion.
Primero se debe realizar una reflexion de forma individual por cada participante en el proceso
de planificacién en torno a estas cuestiones, para después pasar a ponerlas en comun, debatir-
las y tratar de llegar a un acuerdo sobre cuales han sido los principales hitos de la organizacién.

¢Como ha evolucionado la direccion y liderazgo? ;Ha habido cambios? ; Por qué?

¢Han cambiado las funciones y la estrategia de la organizacién con el tiempo? ;De qué manera?

¢Ha cambiado con el tiempo la base de recursos de la organizacion?

¢Se ha reestructurado o reorganizado la organizacion? ;Con qué frecuencia? ;De qué maneras?

¢Cuales han sido los principales éxitos y crisis?

¢Cuales han sido los hitos clave de la organizacion?

¢Han aumentado, disminuido o cambiado con el tiempo los productos o servicios de la organizacion?
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CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Esta informacion recopilada nos servird para conocer el punto de partida del analisis estratégico y
asi situarnos en donde estamos y poder valorar a déonde queremos llegar como organizacion.

2.2 NUESTROS GRUPOS DE INTERES
Se utiliza con el fin de identificar y analizar a los colectivos, grupos sociales, organizaciones, institu-
ciones, etc., con los cuales nuestra organizacién mantiene algun tipo de relaciéon y que pueden

verse afectados (positiva o negativamente) por el logro de sus objetivos.

Elaboramos una relacién lo mas exhaustiva posible de todos los agentes sociales con algun tipo de
interés o expectativa en nuestro trabajo.

La revisamos por si es pertinente hacer divisiones o subdivisiones en funcién de algunas de sus
caracteristicas.

Después valoramos el grado de importancia o prioridad que la organizacion concede a los intereses
y demandas concretos de cada colectivo y la influencia de cada uno de los grupos.

HERRAMIENTA 2

Competencias/

Implicados. Demandas .

funciones/ Recursos . .
Grupos de sobre nuestra .. . . Importancia | Influencia
. X . Servicios disponibles
interés organizacion

que prestan

Usuarios/as

Entidades
prestadoras de
servicios

Donantes y
financiadores

Voluntariado

Admon. Publica

Otras ONG
del sector

Sindicatos

Fundaciones
y obras
sociales...
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CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Este andlisis lo podemos completar con la siguiente tabla:

HERRAMIENTA 3

Grupos de interés

Nivel de coincidencia

Impacto
sobre sus | Importancia | Influencia
intereses

+3

1. Valoramos el nivel de acuerdo o coincidencia de cada grupo con nuestra posicién (escala de -3 a
+3, en la que -3 es ningun acuerdo y +3 total acuerdo. O indica indecision).

2. Después analizamos el impacto que tendra sobre esos intereses la labor de nuestra organizacién
(positivo, negativo o neutro).

3. Valoramos la importancia, definida como la prioridad que le damos a satisfacer las necesidades
e intereses de los grupos de interés (Baja, Media y Alta).

4., Ahora pasamos a valorar la influencia o poder de cada grupo de interés para que determinados

grupos o individuos emprendan determinadas acciones.

Con toda esa informacion podemos usar la siguiente tabla:

HERRAMIENTA 4

Influencia baja

Influencia alta

Importancia Alta

Potenciales grupos meta.

Potenciales socios colaboradores.

Importancia Baja

Potenciales grupos meta
y otros implicados.

Potenciales oponentes.
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CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Los valores de la organizacién proporcionan un sistema para el establecimiento de politicas organi-
zativas que facilitan una guia para los miembros de la organizacion.

Los valores pueden ser explicitos o estar implicitos en su actuacion, pueden aparecer en el acta de
constitucion de la organizacién, en los estatutos y reglamentos, resoluciones, etc.

HERRAMIENTA 5

Para aplicar esta herramienta, la propuesta puede ser trabajarlo por parejas dentro de las
personas implicadas en el proceso de planificacién. Se debe debatir en torno a las siguientes
cuestiones para tratar de llegar a un acuerdo. Posteriormente se pueden debatir estos temas
en el grupo para llegar a un consenso entre todos y todas.

¢Cuales fueron los elementos esenciales que te atrajeron para trabajar en esta organizacién?

:Se mantienen esos elementos?

¢Cudles son los elementos esenciales que dan significado a esta organizacion?

¢:Coémo queremos dirigir nuestra organizacion y sus proyectos?

¢Coémo queremos tratar a nuestros grupos de interés?

¢Cudles son nuestros valores clave?

¢Qué valores nuevos deberia adoptar la organizacion?

¢Coémo debemos trabajar con los valores clave?

:Coémo deben reflejarse estos valores en el plan estratégico?

El grupo debera llegar a un acuerdo sobre cudles son sus valores esenciales. Estos no deben de ser
demasiados, entre dos y cinco como mucho. Una vez que los tengamos, deberemos profundizar en
ellos a través de la siguiente tabla, elaborando preguntas que nos ayuden a comprender mas en
profundidad qué significa, cobmo se expresa, como repercute en el trabajo de la organizacién, cémo
puede ser potenciado, cémo ayuda a la organizacion.

HERRAMIENTA 6

Valores actuales

¢Por qué es ¢Como influye en ¢Coémo influye en ¢Coémo podemos

Valor h N . .
importante? la organizacién? los usuarios/as? potenciarlo?

WO IN|IF
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CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

N

Nuevos valores propuestos

¢Por qué es ¢Como influye en ¢:Coémo influye en :Como podemos
importante? la organizacion? los/as usuarios/as? potenciarlo?

>
o
9

(N[N B |WIN[-

2.4 ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

Los profesores Kenneth Andrews y Roland Christensen crearon en los afios 70 el analisis DAFO. El
analisis DAFO es una técnica que nos permite trabajar tanto con elementos internos como exter-
nos, presentes como futuros, lo que nos facilita obtener una visién global de la situaciéon de la orga-
nizacion en relacién con el entorno (Weilhrich, 1982). Es quizas una de las herramientas mas utili-
zadas para el analisis interno y externo y en muchas ocasiones es la Unica utilizada.

La adecuacion de la capacidad de nuestra institucion al tipo de necesidades a las que se quiere
hacer frente es, por légica, un elemento a tener en cuenta a la hora de plantearse la planificacién y
posterior ejecuciéon de un proyecto o un plan estratégico. Por ello se hace necesario, antes de
embarcarnos en la puesta en marcha de un proyecto, conocer nuestros puntos fuertes y débiles
para hacer frente al nuevo reto.

Para ello utilizaremos el método DAFO que tiene como objetivo fundamental poner de manifiesto
los puntos fuertes y los puntos débiles internos de nuestra asociacién, organizacion, etc., asi como
los factores externos principales que influyen sobre ella: las oportunidades existentes en el entor-
no y las amenazas reales y potenciales que pesan sobre la misma.

Los pasos a seguir en un taller DAFO son:
a. Determinar los temas a analizar.
Se realiza un “torbellino de ideas” respecto a nuestra institucion y su situacién frente al nuevo reto

de poner en marcha un plan estratégico. El resultado se presenta como una agenda de temas de
discusién y se ordena conforme, por ejemplo, a los siguientes apartados:

12



CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

¢ Proyeccién e imagen.

e Recursos materiales.

e Recursos humanos: personas asalariadas - Voluntariado.
e Presencia y cobertura territorial.

e Politicas Locales.

e Aliados/socios.

e Financiacion.

b. Identificacién de las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades a través del trabajo en grupos.

Es conveniente asignar un/a moderador/a de la sesion, quien debe explicar el método DAFO insis-
tiendo en la separacidn, a efectos analiticos, de las dimensiones internas (Debilidades y Fortalezas)
y externas (Amenazas y Oportunidades).

Posteriormente, los y las participantes pueden ser divididos en pequefos grupos para facilitar la
participacion. En los grupos se identifican las Debilidades, Fortalezas, Amenazas y Oportunidades
para cada uno de los temas identificados, y se anotan en tarjetas de colores que han sido previa-
mente distribuidas: rojo para las Amenazas, azul para las Oportunidades, verde para las Fortalezas
y amarillo para las Debilidades. Dependiendo del tiempo y nimero de temas, los grupos pueden
abordar la agenda completa o sélo una parte, que les sera asignada por el/la moderador/a.

HERRAMIENTA 7

Positivos Negativos
Internos Fortalezas Debilidades
Externos Oportunidades Amenazas

c. Presentacion de los resultados y debate.

El portavoz de cada grupo expone los resultados, colocando las tarjetas en un gran cuadro situado en
la pared en la que se han dibujado los ejes de andlisis. Una vez finalizada la exposicion de los grupos, se
abre un turno de discusion para cada uno de los grandes apartados mencionados en el primer paso.

Apartado.....

Fortalezas: Debilidades:
F1. D1.

F2. D2.

F3. D3.
Oportunidades: Amenazas:
0O1. Al.

02. A2.

03. A3.

13



CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

d. Sistematizacion de los resultados.

La Matriz DAFO nos indica cuatro tipos de Estrategias, resultantes de las interacciones de los
cuatro conjuntos de variables:

e Estrategias Defensivas, Fortalezas -vs- Amenazas. Su objetivo es maximizar las primeras mien-
tras se minimizan las segundas.

e Estrategias Ofensivas, Fortalezas -vs- Oportunidades. Con estas estrategias el grupo utiliza
sus Fortalezas para aprovechar la Oportunidad exterior para mejorar su organizacién y sus accio-
nes de intervencién.

e Estrategias de Supervivencia, Debilidades -vs- Amenazas. El objetivo es el de minimizar tanto
las Debilidades como las Amenazas.

e Estrategias de Reorientacion, Debilidades -vs- Oportunidades. Intenta minimizar las Debilida-

des y maximizar las Oportunidades.

HERRAMIENTA 8

Factores Internos

Lista de Fortalezas:
F1
F2
F3

Lista de Debilidades:
D1
D2
D3

Factores Externos

o1
02
O3

Lista de Oportunidades:

Estrategias ofensivas:
Estrategia para maximizar
tanto las Fortalezas, como
las Oportunidades.

1. XXXXXXXXXKXXXXKX
(01,02,F1,F3,..)

Estrategias de reorientacion:
Estrategia para minimizar

las Debilidades y maximizar
las Oportunidades.

1. XOKXXXXKXKXXK
(01,02,D1,Dg3,..)

Lista de Amenazas:
Al
A2
A3

Estrategias defensivas:
Estrategia para maximizar
la Fortalezas y minimizar
las Amenazas.

1. XXXXXXXXXKXXXKKKX
(F1,F3,A2,A3,..)

Estrategias de supervivencia:
Estrategia para minimizar
tanto las Amenazas como

las Debilidades.

1. XXXXXXXXXXKXKXXXXX

(D1, D3, A1,A2,A3, ..)

Una vez obtenidas las estrategias, hemos de plasmarlas en objetivos en nuestro Plan Estratégico.
Una vez terminado este proceso, analizaremos cémo nos afectan cada uno de estos factores. Des-
pués de obtener una relacién mas exhaustiva, ponderaremos los resultados y seleccionaremos los
gue mayor influencia tengan para nuestro grupo en funcién del Plan Estratégico que queremos
poner en marcha.

Toda esta informacién es preferible transcribirla en un documento que se utilizara en las siguientes
fases de la planificacion.
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CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

2.5 IDENTIFICACION DE ELEMENTOS ESTRATEGICOS

Un elemento estratégico es un reto que afecta a nuestra mision, vision a los proyectos, a nuestros
usuarios/as, a toda la organizacion. Este paso es muy importante.

Centrarnos en:
e Problemas actuales que requieren atenciéon inmediata.
e Problemas cercanos que requeriran actuaciones en un futuro préximo.
e Problemas que no sabemos qué va a pasar pero que necesitamos hacerles seguimiento.
e Situaciones que deben de mantenerse necesariamente.
e Situaciones que deben producirse.

HERRAMIENTA 9

Listado de elementos estratégicos

A partir del andlisis interno y del externo registraremos en una lista los elementos estratégicos que
enfrenta la organizacion. Después pasaremos a analizar sus causas y finalmente cudles son las posi-
bles consecuencias de no hacer frente a este elemento estratégico o de su no mantenimiento.

Elemento estratégico Causas Efectos

Elemento estratégico Impacto Dificultad

1 - =1+ Medida Alta Baja
2

3

4

5

Esta herramienta nos ofrece una hoja de ruta para la organizacién de los elementos sobre los que
deberemos intervenir primero.

El impacto se refiere al grado de mejora esperado si se trabaja en ese elemento y al tamafio e
importancia de los colectivos o grupos a los que afecta. ;Qué impacto tendra nuestra organizacién
para sus intereses? (Positivo, Negativo o Neutro).

La dificultad se refiere al coste necesario para trabajar con ese elemento y la complejidad (coordi-
nacion, dedicacion, rechazo, resistencias...). Usaremos Alta, Media o Baja.
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CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

3.1 DEFINICION DE MISION - VISION

Podemos definir la mision como “el objetivo, objeto, cometido, finalidad o funcion estable y perma-
nente de la unidad organizativa (u organizacién o conjunto de organizaciones)” (Fantova, 2005).

La misidn representa la identidad y personalidad de la organizacion. ;Cudl es la esencia de nuestra
organizacién y cual queremos que sea?, recoge su razén de ser, por la que se justifica su existencia.
La mision forma parte del sistema de principios, valores y creencias de la organizacion.

Para debatir sobre la misién debemos abordar las siguientes preguntas:

> ;A quién prestamos servicio?

- ;Para qué existimos?

- ;Cuales son las principales necesidades que satisfacemos?
> ;COmo satisfacemos esas necesidades?

- ;Existe algo que nos haga Unicos?

- ;Cuales son los valores que tratamos de promover?

MISION: PREGUNTAS CLAVES

¢Quiénes somos? Identidad y reconocimiento legal que otorga legitimidad a nuestra accion.

Las funciones principales de la organizacion. Cambios fundamentales que
¢Qué buscamos? deseamos lograr en el medio en el cual trabajamos. Razon de ser de la
organizacion.

¢Por qué lo Valores, principios y motivaciones de orden moral, religioso, politico,
hacemos? social y cultural.

¢Para quiénes Sectores sociales hacia los cuales se orientan principalmente nuestros
trabajamos? esfuerzos.

Estos elementos son claves para enfocar una sesion:

Cada miembro o participante en la sesiéon o reuniéon pueden indicar qué elementos deberia incluir
la misién. Se puede apuntar en una tarjeta. Se pondran en comun y se pegaran en la pared a la vista
de todos. En plenaria se intentara llegar a un acuerdo y redaccién de la misma.

Para esto podemos dividir al grupo en cuatro y que cada uno haga un borrador. Se llegara en plena-
rio a un acuerdo sobre la misma, con los ajustes que sean necesarios.

Con las redacciones de mision establecidas, se trata de llegar en plenaria a una propuesta Unica,
debatiendo si recoge adecuadamente lo tratado, o si se deben introducir algunos cambios o modifi-
caciones, hasta llegar a un consenso.
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CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Posteriormente podemos evaluar con el grupo la misién redactada utilizando la siguiente herra-

mienta.

HERRAMIENTA 10

Opina sobre cémo la Misién refleja cada uno de los elementos que aparecen en el cuestionario.

SUGERENCIAS £
VIRTUDES | DEFECTOS DE MEJORA EVALUACION
¢Expresa quiénes somos? Aceptar
Modificar
¢Expresa qué es lo que hacemos? Aceptar
Modificar
¢ldentifica cudles son las necesi-
dades que los bienes o servicios Aceptar
de la organizacion pretenden Modificar
atender?
;Expresa qué tipo de relacion
&
debemos establecer con nues- ,:\/lceé)%ar
tros/as usuarios/as? odrncar
¢Reconoce los intereses de los Aceptar
interesados directos clave? Modificar
¢Es clara e impulsa el comporta- Aceptar
miento de los miembros? Modificar
¢Da un sentido y direccion a los Aceptar
miembros de la organizacién? Modificar
¢Expresa correctamente nuestra Aceptar
filosofia, valores o cultura? Modificar
¢Promueve los valores comparti- Aceptar
dos? Modificar
¢Expresa qué nos hace distintos A
o Unicos en el campo de nuestras Mceéa.t%lar
actividades? elligels

Evalta la mision de la organizacién utilizando una escala del 1 al 7.
Donde 1 totalmente en desacuerdo y 7 totalmente de acuerdo

La misién de la organizacion es:

Suficientemente clara.

Suficientemente concreta.

Da cuenta de lo mas caracteristico del establecimiento.

Es creible.

Es coherente con la realidad del establecimiento.

Entusiasma a quien la lea.

Se puede tener en cuenta en el trabajo diario.

SI NO

Para concretar la vision utilizaremos un sistema similar al de la elaboracion de la mision.

18



CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

La vision es la percepciéon de como podria o deberia llegar a ser la organizacién en el futuro,
después de aplicar sus estrategias y desarrollar adecuadamente sus capacidades.

Podemos definirla como “la diferenciacion y el posicionamiento deseado por la organizacién (o la
unidad organizativa o el conjunto de organizaciones) en un determinado plazo (normalmente
medio o largo)” (Fantova, 2005). Se trata de responder a:

e ;Como seremos?

e ;Cémo deberiamos llegar a ser?

VISION: PREGUNTAS CLAVES

¢Cual es la imagen deseada? :Como vemos a la poblacion con la cual trabajamos? Cudl
es la situacion futura deseada para nuestro grupo meta.

¢Coémo seremos en el futuro? ¢Cdmo nos vemos en el futuro? Cudl sera la posicion futura
de nuestra organizacion en relacién a otras organizaciones.

¢Qué haremos en el futuro? ¢Qué queremos hacer en el futuro? Cudles son las contribu-
ciones distintivas que queremos hacer en elfuturo y/o cudles
son los principales proyectos o actividades que queremos
desarrollar.

De igual manera que hicimos con la misién, cada miembro o participante en la sesién o reunién
pueden indicar qué elementos deberia incluir la visidon. Se puede apuntar en una tarjeta. Se pon-
dran en comun y se pegaran en la pared a la vista de todos y todas. En plenario se intentara llegar
a un acuerdo y redaccién de la misma.

Para esto podemos dividir al grupo en cuatro y que cada uno haga un borrador. Se llegara en plena-
rio a un acuerdo sobre la misma, con los ajustes que sean necesarios.

Con las redacciones de visidon establecidas, se trata de llegar en plenaria a una propuesta Unica,
debatiendo si recoge adecuadamente lo tratado, o si deben introducir algunos cambios o modifica-
ciones, hasta llegar a un consenso. Posteriormente podemos evaluar con el grupo la vision redacta-
da utilizando la siguiente herramienta.

HERRAMIENTA 11

Opina sobre cémo la vision redactada refleja cada uno de los elementos que aparecen en el cuestionario,
primero de forma individual, para después pasar a debatirlo en el grupo y tratar de llegar a consensos.

SUGERENCIAS =
VIRTUDES | DEFECTOS DE MEJORA EVALUACION

1. ;Ofrece una imagen concreta A

oG ceptar
a futu_ro d.e, Ia_)ac‘uwdad dela Modificar
organizacion?

2. ¢Es atractiva a los intereses y
expectativas del personal Aceptar
directivo, asalariados, clientes, Modificar
usuarios/as, grupos interesados y
otros que tengan alguna relacién
con la institucion?
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CAJA DE HERRAMIENTAS PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

alternativas a la luz de cambios
en el entorno?

SUGERENCIAS 2

VIRTUDES | DEFECTOS DE MEJORA EVALUACION
3. ¢Incluye objetivos no alcanza- Aceptar
dos realistas y alcanzables de Moé)iﬁcar
cara al futuro?
4. ;Orienta con claridad en los Aceptar
temas que en la actualidad i
realmente importan?
5. ;La redaccién actual de la Acept
Vision es Gtil como guia para la Mceé).ﬁar
toma de decisiones? odrncar
6. ;La redaccion es suficiente-
mente flexible para permitir la Acept
iniciativa individual y respuestas Mcci?iﬁacrar

3.2 DEFINICION DE LAS ESTRATEGIAS

Para ello nos basaremos en nuestro andlisis interno/externo (Herramientas 8 y 9), y trataremos de
aprovechar las oportunidades y fortalezas y evitar las debilidades y amenazas.

Como siempre trabajaremos en grupo (procurar no mas de 16 personas) y nos dividiremos en
cuatro grupos. Podemos trabajar por areas o todos de forma global.

Cada miembro de grupo piensa “un deseo” individualmente. Con la mayor concrecién posible. Lo
ponemos en comun con el grupo y juntamos los que son similares. Trataremos de definir la organi-

zacion ideal.

Después cada uno de los grupos lo expone al plenario y consensuamos una Unica propuesta.
Descartamos los objetivos no deseables. Es necesario:
e Ver ese futuro como si fuera hoy.

e Formular claramente.

e Hacerlo en presente, como si ya estuviera pasando.

Para ello podemos utilizar esta herramienta:

HERRAMIENTA 12

Areas Estrategias

Prioridad

Muy Baja

Baja

Media

Alta

Muy Alta
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3.3 DEFINIR OBJETIVOS

Una vez tenemos definido Misién, Vision y priorizado las estrategias toca trabajar sobre los objeti-
vos. Para intentar seleccionarlos adecuadamente nos deberemos de preguntar:

e Como se cumple mejor la mision.

e Para qué estamos mas capacitados/as.

e La aceptan la mayoria de los y las miembros.

e Es consistente con nuestro entorno.

e Tienen relacién con las estrategias.

e Qué riesgos tienen.

e Aprovecha nuestras fortalezas y oportunidades.

Un cuadro de andlisis como el siguiente puede ayudar para ordenar este proceso:

HERRAMIENTA 13

Andlisis de objetivos Logros Obstaculos

1 - Los que planeamos
a -
b-
C -

3- Los que dejamos de lado
a -
b -
C -

4- Los que estan surgiendo
a -
b -
C -

5 - Los imprevistos
a -
b -
C -

Una vez terminado el analisis de los objetivos, pasaremos a seleccionar las opciones apropiadas,
eligiendo aquellas que contribuyen a la estrategia de la mejor forma.

De los deseos que expresamos antes, cada persona elige uno y nos dividimos por parejas. Cada una
discute sobre los objetivos mas apropiados para cada uno de esos deseos sin pensar de quién seria
la responsabilidad de llevarla a cabo.

Cuando lo tengamos las concretamos y ordenamos segun las posibilidades de implantacion:
e Mayor grado de viabilidad, el hoy. De los objetivos debemos senalar aquellos que se pueden

aplicar ya y dependen de nosotros, responden a procedimientos internos de la organizacién, de
nuestros equipos, de nuestro trabajo.
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e Menor grado de viabilidad, lo que se puede hacer si se dan determinados pasos o condiciones.
En estos objetivos debemos definir las acciones que podemos realizar para preparar las condi-
ciones que nos permitan lograr la estrategia deseada, o los pasos que deben dar otros.

e El pasado manana, lo que no depende de nosotros. De los objetivos propuestos, puede haber
algunos que no podemos concretar pero que nos pueden servir como punto de referencia para
orientar las acciones que realizamos.

HERRAMIENTA 14

Lo que podemos hacer hoy, Lo que se puede hacer si se Lo que no depende de
depende de nosotros, de dan determinados pasos o nosotros pero seria impor-
cémo organicemos nuestro condiciones tante para el desarrollo de
equipo y nuestro trabajo la organizacion

Definimos unos criterios para valorar cada objetivo:
e Coste.
e Tiempo.
e Estructura organizativa.

Y le damos un valor segun la importancia que le demos a los mismos ( 1= menor valor y 5= al
maximo valor).

Valoramos cada estrategia en funciéon de los criterios. Cuanto mejor resulta la alternativa en
relacion con el criterio se le da la puntacion mas alta (de 1 a 5).

La puntuacién se obtiene multiplicando la ponderacién por la puntuacion de la estrategia en
relacién a ese criterio. Esto nos da la puntuacion parcial de la estrategia en relacién al mismo.
La puntuacién total se obtiene sumando todas las sumas parciales de todas las columnas.

Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo N
Criterios Valor de Puntuacion | Puntuacion | Puntuacion | Puntuacion | Puntuacién | Puntuacién | Puntuacion | Puntuacion
ponderacion | directa ponderada | directa ponderada | directa ponderada | directa ponderada
Criterio 1
Criterio 2
Criterio N.
Valor total
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Una vez que tenemos realizado el anélisis de la organizacién y del entorno, definida la mision,
vision, objetivos y estrategias, pasaremos a la redaccién del plan estratégico. En la redaccién del
plan estratégico ordenaremos y sistematizaremos la informacion de la que disponemos. Esta siste-
matizacién debe ser realizada por una persona o por un equipo reducido.

Posteriormente debera ser revisado por el comité de planificacién y después aprobado por
la junta directiva.

Este documento puede tener los siguientes apartados:
1. PRESENTACION DEL PLAN
Una carta de presentacion de quien ostente la presidencia introduce el plan y le da un “sello de aprobacion”.

2. INTRODUCCION

Expresar quiénes somos, breve descripcion de la organizaciéon, su nacimiento a quién representa,
cémo ha sido su evolucién hasta la fecha de este ejercicio de planificacién estratégica.

3. ELPROCESO
Explicar cdmo ha sido el proceso de elaboracion del plan, es decir:

e Metodologia.
- Sus fases.
- Cronograma del proceso de diseno del plan.

4. ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

Debe contener un conjunto de condiciones generales, de la competencia, la organizacién, etc. que
permitan constatar los resultados logrados en los ultimos afos:

e Situacién actual.
e Factores claves de la organizacién.
e Principales de interés de la organizacion:
- Externos.
* Grupos meta.
* Administraciones publicas.
* Agentes sociales.
- Internos.
* Junta directiva.
* Socios/as.
* Colaboradores/as.
* Trabajadores/as.
* Voluntariado.
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e Puntos fuertes y débiles. DAFO.
e Elementos estratégicos.
e Posicién de la organizacion.

5. VALORES Y PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION
Del trabajo realizado con las herramientas 5 y 6, podemos incluir en este apartado los valores y

principios consensuados para la organizacion, los cuales deberan estar implicitos en el actuar de
nuestra entidad.

6. AMBITOS DE ACTUACION DE LA ORGANIZACION

En este apartado se resumiran los principales ambitos de actuacién de la entidad, resumiendo lo
gue la organizacién hace o promueve con los grupos externos y sociedad en general.

7. MISION Y VISION
Se incluyen la Misién y Visidon consensuadas por el equipo de planificacion establecido.

8. LINEAS Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

De lo trabajado con las herramientas 13y 14, debemos organizar las lineas y objetivos identificados,
complementandolos con los resultados y acciones que permitan hacer operativa su ejecucioén.

La organizacion de estos elementos puede seguir esta estructura:

CON SUS OBJETIVOS CUATRIANUALES PARA EL PERIODO 20xx-20xx

LINEA OBJETIVOS RESULTADOS
ESTRATEGICA CUATRIANUALES CUATRIANUALES ACCIONES
20xx - 20xx 20xx - 20xx
Al ...
O1.L11. Egg """ A2 ...
- e A3 ..

9. SISTEMA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION DEL PLAN ESTRATEGICO

Nuestro Plan Estratégico debe incluir un sistema de seguimiento y evaluaciéon que nos permita, por
una parte, evidenciar las necesidades de ajustes y reorientaciones del mismo durante su ejecucién
a través del seguimiento de las acciones, y por otra parte conocer los logros alcanzados, necesida-
des de mejora y lecciones aprendidas para futuras planificaciones estratégicas, lo cual se consegui-
rad a través de la evaluacion.
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En este sentido el plan debe contar con un sistema de indicadores que nos permitan evidenciar
estos elementos de seguimiento y evaluacién:

RELACION DE INDICADORES Y FUENTES DE VERIFICACION INICIALES PARA EL
SEGUIMIENTO Y LA EVALUACION DEL PLAN ESTRATEGICO 20xx- 20xx

OBJETIVOS

RESULTADOS

LINEA FUENTES DE
ESTRATEGICA | CUATRIANUALES | CUATRIANUALES | INDICADORES |\ coci s\
20xx - 20xx 20xx - 20xx
‘_. RLEL ... VT
- OLLL .. R2.E1...... [
|

10. PRESUPUESTO DEL PLAN ESTRATEGICO

Con el objeto de que el plan no sea una declaracién de intenciones, es conveniente que cuente con
una asignacién de recursos en consonancia con los resultados y objetivos pretendidos.

Este presupuesto puede ser una aproximacion y formar parte de los propios gastos estructurales
de la organizacion, pero es muy conveniente visibilizarlo e integrarlo en el documento del plan.
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