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DESCRIPCION GENERAL

Resumen

Esta herramienta proporciona un modelo para llevar a una organizacion a través del proceso
de planificacion estratégica. Cubre la planificacién necesaria para realizar una planificacion
estratégica, incluyendo los antecedentes necesarios para dirigir el proceso y asi definir el
marco estratégico del proyecto u organizacion, que es el que le da a las actividades
coherencia y direccién. La herramienta se desarrolla en la pequefia introduccion de
planificacién estratégica de la herramienta Descripcion general de la planificacion.

¢ Por qué es necesaria una herramienta detallada sob  re planificacion estratégica?

La planificacion estratégica es el corazon del trabajo de una organizacién. Si un marco
estratégico no sabes a donde ir o por qué quieres llegar alli. Por ello, tampoco importa por
qgué has llegado alli. Esta herramienta te ofrece una forma de realizar una planificacion
estratégica detallada, que puedes copiar en cualquier organizacién o proyecto que necesite
realizarla.

Otra herramienta de CIVUCUS trata sobre la Descripcién general de la planificacion. Esta
herramienta te ayudara a averiguar un modo de encajar la planificacién estratégica con el
proceso de planificacidn global. La herramienta sobre Planificacion de accion te ayudara a
desarrollar el proceso para la evaluacion del impacto. La planificacion estratégica te ayudara
a que tu proyecto u organizacién tengan un impacto significativo.

¢, Quién deberia usar esta herramienta?

Esta herramienta te ayudara si tienes una experiencia limitada en la planificacion o en la
planificacién estratégica. Quizas no has dirigido una organizacion, proyecto o departamento o
una planificacion anteriormente. También, puede que siempre hayas enfocado sobre la
planificacién de accién y ahora te das cuenta de lo importante que es. Si la planificacion
estratégica es nueva para ti, esta herramienta te resulta Gtil.

¢ Cuando sera util esta herramienta?

Encontrards util esta herramienta cuando:

" Necesites planificar estratégicamente asi como funcionalmente y hacer una distinciéon
entre los dos

" Necesites ideas para ayudarte a planificar un proceso de planificacion estratégica.

" Comiences la planificacién para un nuevo proyecto y organizacion.

" Sientas que necesitas revisar tu marco estratégico.

Una estrategia es un enfoque global basado en el en  tendimiento de un contexto mas amplio
para tratar tu funcion, tu propia fuerza y debilida  dy el problema al que te estas enfrentando.
Una estrategia te da un marco en el que trabajary  aclara lo que estas intentando conseguir y el
enfoque que pretendes darle. No detalla actividades especificas.
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Ejemplos

e

Aportacion — discusion
Pa.18

,Qué es la Planificacion d el
planificacion proceso de planificacion
estratégica ? estratégica Pg. 4
Pg. 3

Pg. 27-28

Duracion Pg.4-6

Aclaracion del andlisis

¢Quién deberia del problema Pg.19
participar? Pg.7-9

Aportacion Pg.10- Resumen Programas Pg.21
11 Pg.20

Organizacion Pg.21

Trabajo preliminar 7
Pg. 12-15 Aclaracion de

los parametros
de planificacion
Planificacion de la Pg.22-24
agenda / proceso
Pg. 16-17

Identificacion de
los asuntos clave
Pg.25-26
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PRINCIPIOS BASICOS

¢ Qué es la planificacion estratégica?

Una estrategia es un enfoque global y un plan. Por eso, la planificacion estratégica es la
planificacién global que permite la buena administracion de un proceso. Ademas, te saca de
las actividades del dia a dia de tu organizacién o proyecto y te proporciona un esquema de lo
gue estas haciendo y donde vas a llegar. La planificacion estratégica te da claridad sobre lo
gue quieres lograr y como lo vas a conseguir.

La planificacion estratégica te permite responder a las siguientes preguntas:

. ¢, Quiénes somos?

" ¢,Qué capacidad tenemos y qué podemos hacer?

" ¢, Qué problemas estamos tratando?

" ¢,Qué influencia queremos causar?

. ¢ Qué asuntos criticos tenemos que responder?

" ¢,Donde debemos situar nuestros recursos y cuales son nuestras prioridades?

Una vez que se han contestado estas preguntas, es posible contestar a lo siguiente:

" ¢,Cual deberia ser nuestro objetivo inmediato? (ver el apartado de Objetivos
inmediatos).

" ¢, COmMo tenemos que organizarnos para conseguir nuestro objetivo? (ver el apartado de
Implicaciones Internas).

. ¢, Quién hace el qué y cuando? (ver la herramienta sobre Planificacién de accion).

Un plan estratégico no es rigido. Sin embargo, te da los parametros en los que trabajar. Por
eso, es importante:

" Basar el proceso de planificacion estratégica en un entendimiento real del medio
externo (ver el apartado de Aportacion — discusién).

" Utiliza el trabajo que has hecho para aumentar tu entendimiento del medio externo y tu
propia capacidad, fuerzas y debilidades (ver el apartado de Revision).
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Planificacién del proceso de planificacion estratég ica

El proceso de planificacion estratégica no es algo que pueda pasar segln vaya
surgiendo en una reunién de planificacion casual o durante una reunién del personal.
Requiere una planificacion cuidadosa para establecerla de modo que el proceso sea
riguroso y exhaustivo. Cuando se desarrolla o revisa un plan estratégico, se establecen
los parametros para el trabajo de la organizacion, normalmente para dos o tres afios o
mas. Asi, tiene sentido invertir algo de tiempo y energia para el proceso de
planificacién estratégica.

DURACION

Las preguntas son:

" ¢,Cuando necesitas realizar un proceso de planificacién estratégica?

" ¢, Con qué frecuencia se necesita llevar este proceso a cabo?

" ¢En qué punto del ciclo de la organizacién o proyecto necesitas hacer el
proceso?

. ¢,Cuanto tiempo duraria?

Algunas sugerencias:

" Se necesita un proceso de planificacién estratégica cuando se requiere
desarrollar, aclarar o consolidar el marco estratégico en el que trabaja tu
organizacion o proyecto. En la siguiente pagina encontraras un cuestionario que
te ayudara a decidir si tu organizacién o proyecto necesita organizar un proceso
de planificacion estratégica.

" No hagas un proceso de planificacidn estratégica mas de una vez cada dos afios
a no ser que el contexto interno o externo haya cambiado drasticamente.
Normalmente, una vez cada tres afios es suficiente. Esto no significa que no
revises el proceso mas a menudo, por ejemplo, una vez al afio. Una revision
estratégica es rapida —se necesita un dia 0 menos para considerar el marco
estratégico en relacion con lo que esta pasando interna o externamente, a modo
de revision real.

" Hay varios momentos en el ciclo de la vida de un proyecto u organizacién en el
gue tiene sentido realizar un proceso de planificacion estratégica. Asi, por
ejemplo, necesitas uno cuando inicias un nuevo proyecto u organizacion. Si
acabas de realizar una evaluacion mayor de la organizacioén o trabajo, y esto te
ha conducido a otros retos, entonces tienes que crear inmediatamente un
proceso de planificacién estratégica. Cuando llegues al final de la fase principal,
conviene revisar el progreso y prepararse para la proxima fase a través de un
proceso de planificacién estratégica.

" Se necesitan mas de tres dias para llevar a cabo un proceso de planificacion
estratégica riguroso. Si no estas familiarizado con este tipo de procesos,
necesitards al menos cuatro o cinco dias.
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¥ CUESTIONARIO: ¢SE NECESITA UN PROCESO DE PLANIFICAC ION
ESTRATEGICA?

El equipo de administracion de la organizacion o proyecto deberia trabajar con la
ayuda de este cuestionario.

Si un informe tiene dos partes y declararias una parte como «definitiva» pero la otra
no, entonces inclinate por la respuesta mas débil. Asi, por ejemplo, en el primer
informe, puedes contestar que «definitivamente» tu organizacion tiene una vision clara,
pero no es seguro si hay consenso sobre la vision. Tu respuesta seria entonces «no es

seguro».
Marca tu proyecto u organizacion de la siguiente forma:
Definitivamente

Quizas / No es seguro
Definitivamente no

1
2
3

Si el total es 20 0 mas, entonces la organizacion o proyecto esta preparado para un
proceso de planificacién estratégica. Si es 15 o entre 15 y 20, la organizacion
probablemente se beneficiaria si se realizara un proceso de planificacion estratégica.
Si esta por debajo de 15, no corre prisa pero deberias por lo menos hacer una
planificacién estratégica tres afios después del Ultimo proceso de planificacién
estratégica.

La organizacion/proyecto tiene una
clara vision de lo que se quiere
lograr y existe consenso sobre ello.
Los asuntos importantes se
discuten con frecuencia en la
organizacién/proyecto y hay
acuerdo sobre la base de los
valores de la
organizacion/proyecto.

El informe de la mision actual de la
organizacion/proyecto refleja
claramente que hace la
organizacion/proyecto, para quién y
por qué es importante.

La organizacion/proyecto refleja
normalmente sus puntos fuertes y
débiles y las oportunidades y
riesgos existentes.

La organizacion/proyecto tiene
unos objetivos claros —estas
metas son LASER (ver Glosario de
términos)
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Warld Alliance for Citizen Participation

A la organizacién/proyecto le
resulta facil dar prioridad, hacer una
distincion entre lo que se debe
hacer y lo que se quiere hacer.

La organizacion/proyecto tiene
claro los indicadores con los que se
mide el impacto de su trabajo.

La estructura interna de la
organizacion o proyecto tiene
eficacia y efectividad

El trabajo realizado por la
organizacion o proyecto encaja de
forma coherente —las diferentes
areas de trabajo encajan
respectivamente.

Los contextos externos e internos
con los que funciona la
organizacion o proyecto son
relativamente estables y no se han
producido cambios importantes
durante el pasado afio.

Resultado final:
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¢ QUIEN DEBERIA PARTICIPAR?

¢, Quién deberia participar en el proceso de planific  acién estratégica?

Para ver los detalles de quién deberia estar implicado en las diferentes etapas de la
planificacion, dirigete a la herramienta Descripcion general, en el apartado de ¢Quién
planifica?

Las dos cuestiones clave son:
= ¢ Quién deberia participar en el proceso de planificacion estratégica?
= ¢ Quién deberia facilitar el proceso de planificacién estratégica?
¢, Quién deberia asistir?
El proceso de planificacion estratégica ayuda a una organizacion a aclarar, consolidar y
establecer su marco estratégico. Situado en el marco estratégico, son los valores y

vision de la organizacién. Debido a esto, es importante que toda la organizacién participe
en, al menos, parte del proceso. Para ello, recomendamos lo siguiente:

Fase de planificacién
estratégica
Planificacion del proceso

¢ Quién deberia participar?

El equipo de administracién del
proyecto u organizacion.

Todos los miembros del personal y de
la Junta Directiva: el personal
administrativo deberia participar si es
importante para ellos entender los
asuntos de la organizacion y los
problemas.

Todos los miembros del personal y de
la Junta Directiva: es muy importante
que todo el personal participe,
incluyendo el personal administrativo
en la discusion ya que es probable que
proporcione principios funcionales —
en otras palabras, aclarar por qué se
espera que las personas que trabajan
en el proyecto u organizacion trabajen
0 se comporten de cierta manera.

Entendimiento del contexto

Vision, valores y mision de la
discusion

Revision de los puntos fuertes y
débiles, de las oportunidades y de las
amenazas.

Personal profesional o del programa
de todo el proceso; incluye al personal
administrativo en las discusiones sobre
los puntos fuertes y débiles internos.

Discusion de opciones estratégicas y
objetivos

Miembros del personal y de la Junta
Directiva

Estructura de la organizacion

El equipo de administracion con
aportaciones del resto del personal.

Cuando el personal de administracion estd muy interesado en el trabajo profesional,
puedes invitarlos a participar en todas las etapas en las que participe en el personal
profesional. De hecho, el personal administrativo experimentado deberia participar en
todo el proceso. Asi, por ejemplo, si la organizacion tiene un contable, deberia participar,
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pero no seria necesario si la recepcionista acude a todas las sesiones. Sin embargo, una
vez que se ha establecido el marco estratégico se debe presentar a todo el personal y
darle tiempo para que realicen preguntas o aclaraciones, preferiblemente en las
unidades mas pequefias o los departamentos.

El uso de un facilitador externo

Recomendamos que uses un facilitador externo preparado para un proceso de
planificacién estratégica de forma que:

» Haya una persona asignada para mantener el orden, para prevenir que se
personalicen los asuntos y que mantenga el proceso alejado de las emociones
personales.

= Elresto sea libre para colaborar en el proceso sin una preocupacion importante.

» Una persona formada sea capaz de tratar los conflictos que puedan surgir para
manejarlos de forma constructiva en lugar de destructiva.

= Alguien con experiencia de organizacién especifica sea capaz de crear asuntos y
prevenir a la organizacion o proyecto de que surjan asuntos complicados.

= Alguien con mucha experiencia puede ofrecer perspicacia, ideas y una
perspectiva externa.

Las desventajas estan relacionadas con los costes principalmente. Sin embargo, en
caso de que tengas la persona correcta, la inversion deberia ser de bajo coste con
respecto a los resultados.

En la siguiente pagina encontraras una lista de control para ayudarte a elegir al
facilitador externo correcto para el proceso de planificacion estratégica.
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LISTA DE CONTROL PARA SELECCIONAR A UN FACILITADOR EXTERNO:

Fijate en lo siguiente:

Ooo0oooooonoao

O

Comprension de los asuntos de desarrollo en general.
Comprension de los asuntos de la organizacion.
Perspicacia y empatia.
Autoridad y credibilidad.
Experiencia en dirigir procesos de planificacion estratégica.
Buena reputacion con clientes previos (revisa esto).
Capacidad para gestionar conflictos y confidencia para manejarlos.
Poder establecer tus resultados
Compromiso para ayudar a alcanzar los resultados deseados
Honestidad y justicia (no busques una objetividad total, cualquiera puede

tener su propia opinion, solo quieres que se haga una distincion clara entre
opiniones y hechos).

O

O 0 00Od

Légica, autodisciplina y capacidad para funcionar sistematicamente.
Compromiso con los plazos de entrega.

Habilidades escritas y orales.

Seguir el estilo de la organizacion.

Tarifas razonables, acorde con los precios de mercado.

Una vez que hayas encontrado a la persona correcta, acuerda las instrucciones
por escrito y de forma clara para que no haya malentendidos sobre lo que se
guiere y se espera de esa persona.
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APORTACIONES

Debido a que un proceso de planificacion estratégica se refiere al «gran cuadro final»,
resulta util realizar aportaciones externas en el proceso. Para los que trabajan en el
proyecto u organizacion resulta facil olvidarse del cuadro general y centrarse en los
asuntos desde el punto de vista de nuestro propio trabajo. Contratar a alguien con una
vision mas amplia y nuevas ideas puede abrir las puertas a nuevas formas de
pensamiento. Esto ayuda a mantener a una organizacion en la vanguardia del trabajo de
desarrollo. La aportacion externa aclararia las oportunidades, retos y amenazas del
contexto externo de la organizacion (ver también la herramienta Descripcion general de
la planificacién, apartado del Analisis FADO).

La aportacién externa de la organizacion deberia ser el trabajo del grupo o persona que
planifica el proceso.

Recuerda que debes averiguar con antelacion si el orador necesita equipamiento
especial (como un rotafolios y rotuladores o un ordenador y una pantalla para una
presentacion de PowerPoint).

La mayoria de las personas que trabajan en el desarrollo estaran preparadas para ceder
su tiempo libre si tu organizacién o proyecto tiene credibilidad o potencial para solucionar
un problema que les afecta. Sin embargo, tu organizacion o proyecto deberia cubrir los
gastos de transporte, alojamiento y similar. También se recomienda dar al orador un
pequefio regalo como agradecimiento por su tiempo.

No te bases plenamente en una aportacion externa. Asegurate de que las estadisticas,
politicas e informacion de los interesados directos que afectan a tu trabajo estan
disponibles incluso en forma de notas.
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¢Quién deberia hacer la
aportacion?

Estas buscando a alguien que entienda el
desarrollo, que tenga una perspicacia particular
sobre el sector de desarrollo en el que trabajas o
pretendes trabajar y que entienda el tipo de
contribucién que quiere hacer tu organizacion o
proyecto. Asimismo, es importante contar con
una persona autoritaria — alguien respetable para
que el personal y la Junta Directiva lo tomen en
serio.

Podrias contar con mas de una persona. Asi, por
ejemplo, puedes tener a alguien que trate con los
asuntos gubernamentales y otra, para los
asuntos de la comunidad.

A veces, un miembro de la Junta Directiva, o

incluso un particular bien informado, puede dar
una aportacion. Sin embargo, normalmente es
una buena idea escoger a alguien de «afuera».

¢ Qué se deberia cubrir en la
aportacion?

Al final de la aportacién, quieres que todo el
mundo tenga una comprension general del
contexto y algunos pensamientos innovadores
para poder informar sobre tu proceso de
planificacion estratégica.

Asegurate de que cubres los tres puntos
principales del contexto: desarrollo en el ambito
nacional e internacional, tu sector en el ambito
local, nacional e internacional, tu area de
experiencia (por ejemplo, formacion, fuentes de
informacion, etc.) en el ambito local, nacional e
internacional. Intenta conseguir una perspectiva
general (no sélo desde un punto de vista) bien
invitando a mas de un orador o bien invitando a
un orador que sea capaz de dar una perspectiva
general. Recuerda que nadie es neutral y que la
gente tiene opiniones que necesitas evaluar.

¢Cuando deberias organizar
todo esto?

Tan pronto como tengas una fecha para el
proceso de planificacion estratégica y por lo
menos antes de dos semanas. Asi, sera mas
probable que puedas elegir a la persona que
quieres en vez de tener que escoger a alguien
que simplemente estaba disponible.

¢ Qué deberian incluir las
instrucciones?

Las instrucciones deberian afirmar claramente el
lugar y la hora en la que quieres que llegue el
orador. Debes explicarle lo que quieres antes de
su aportacion.

Asegurate de que las instrucciones incluyen:

= El objetivo de la aportacion —qué resultado
esperas.

=  Cuanto tiempo deberia ocupar.

=  Qué deberia cubrir el orador en su
aportacion y que informacion deberia
facilitar.

= CoOmo encaja la aportacion en el proceso
de planificacion estratégica.

=  Qué tipo de aportacion te gustaria
(provocadora, interactiva, etc.)

=  Siesperas que el orador participe en otra
parte del proceso.

Herramienta de planificacion estratégica
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TRABAJO PRELIMINAR

Se necesitan realizar dos tareas importantes antes de comenzar un proceso de
planificacion estratégica:

= Un resumen del trabajo de la organizacion.
» Un resumen del funcionamiento interno de la organizacion.

Resumen del trabajo
Se puede realizar mediante:

= Una amplia evaluacion externa antes de realizar el proceso de planificacion
estratégica para introducirla en el proceso.

= Un analisis del trabajo realizado en el ambito de unidad/proyecto/departamento,
incluyendo los logros de los objetivos e indicadores del impacto (ver también la
herramienta Descripcion general de la planificacién, apartado Herramientas 1:
estructuracion del analisis para el progreso del trabajo).

= Revision del trabajo realizado en la organizacion por parte del equipo de
administracion, que incluya los objetivos logrados y los indicadores (ver Glosario
de términos) de impacto.

Auln teniendo un revisor externo, es Util que los equipos también realicen una reflexién
interna.

Revisién de la funcién interna de la organizacion
Se puede llevar a cabo mediante:

= Una revision externa dirigida por alguien que tenga un amplio entendimiento del
desarrollo y de las organizaciones sin animo de lucro, pero no necesariamente de
un sector en particular.

» Una revision por parte de la administracion del funcionamiento interno de la
organizacioén o proyecto.

= Aportaciones del personal (ver también la herramienta Descripcion general de la
planificacién, apartado Herramientas 1: estructuracion del andlisis para el
progreso del trabajo).

Estos no se excluyen mutuamente: incluso con la aportaciéon externa, es (til para los
equipos llevar cabo una reflexion y pensamiento internos. Ademas, resulta también Gtil
reunir a los que participaran en el proceso de planificacion estratégica para que realicen
un trabajo preliminar de forma individual.

En la préxima pagina encontraras un cuestionario que podrias entregar a los
participantes como preparacién al proceso de planificacion estratégica.
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= TRABAJO PRELIMINAR ~ PARA EL PROCESO INDIVIDUAL DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA

1]

Este cuestionario ayudara a los participantes a prepararse para el proceso de
planificacién estratégica, de modo que puedan contribuir al proceso

Sobre el contexto:

1. ¢,Qué ha ocurrido en los Ultimos tres afios en el entorno externo que podria
afectar a nuestro trabajo como organizacién o proyecto?

2. ¢A qué retos y amenazas nos enfrentamos como organizacion o proyecto en
nuestro entorno externo?

3. ¢, Qué oportunidades del entorno deberiamos aprovechar para...?
a Hacernos mas sostenibles.
b Ayudarnos a conseguir nuestra meta.
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4, ¢,Qué informacion significativa posees para compartir con los demas?

Sobre la organizacion:

5. ¢,Cuales son los puntos fuertes importantes de la organizacién o proyecto?

6. ¢,Qué puntos débiles hacen que la organizacion o proyecto no logre sus
objetivos?

7. ¢, Piensas que tenemos claro lo que queremos, nuestros valores y misién? Anota

lo que piensas que queremaos, nuestros valores y mision.
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8. ¢, Qué objetivos no hemos logrado en los ultimos dos o tres afios y por qué?

9. ¢, Qué objetivos hemos logrado en los dltimos dos o tres afios y qué nos ha
ayudado a conseguirlos?

10. ¢,Cudl es el resultado mas importante que te gustaria obtener de este proceso de
planificacién estratégica? ¢ Por qué piensas que es tan importante?
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PLANIFICACION DE LA AGENDA / PROCESO

Ya has resuelto la duracion, los participantes, las aportaciones y el trabajo preliminar.
Has establecido prioridades para reunir al personal adecuado, la informacion que vas a
compartir y todo el mundo sabe el tiempo necesario para el proceso. Ahora estas
preparado para planificar el proceso actual y sabes cémo trazar la agenda. Lo harias
como si estuvieras planificando un taller. Lo importante que debes recordar es:

= Saber lo que quieres conseguir y tener claro los resultados del proceso.

= Saber lo que hay que cubrir para lograr esos resultados y saber los pasos a
sequir.

= Saber con qué asuntos adicionales necesitas trabajar en el tiempo disponible.

= Dar prioridad. Por ejemplo, no permitas que se discuta durante s6lo media hora
los valores y objetivos del proceso y dos horas para discutir si se necesita
personal administrativo adicional.

= Sé flexible, pero comprométete dentro del tiempo establecido.

= Asegurate de que alguien se encarga de anotar lo que se dice y, lo mas
importante, lo que se acuerda. Esto no significa que se tenga que anotar palabra
por palabra, sino solo las discusiones importantes y las decisiones.

= Sl decides utilizar un facilitador externo (que es lo que recomendamos),
asegurate de que alguien se ocupa de presidir cada sesion y que esta capacitado
para ello.

» Realiza pasos que involucren a todos los participantes—necesitas que la gente te
acomparfie, no simplemente realizar la tarea—.

» Sihas pedido que se realice un trabajo preliminar, asegirate de que esto se tiene
en cuenta en la agenda para que la gente sienta que se valoran sus esfuerzos.

Teniendo esto en cuenta, el equipo deberia:

» Trazar una agenda para todo el proceso.

» Dividirla por dia, por ejemplo, dia uno, dia dos, etc.
» Localizar las responsabilidades.

= Hacer circular la agenda para comentarios.

» Finalizarla.

Si estas usando un facilitador externo, trabaja en la agenda con él o ella. Al final,
instrayelo/a cuidadosamente. Crea un borrador en el que inmiscuirlo/a y observa si se
tratan los asuntos mencionados anteriormente. Como cliente, tienes derecho a
cuestionar la agenda y mostrar las preocupaciones que tengas.

En el apartado de Ejemplos encontraras una agenda para la planificacion estratégica de
un taller de cuatro dias.
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Recorrido de los antecedentes

Para que tu proceso de planificacion estratégica vaya bien, necesitas incluir ciertos episodios
de los antecedentes para «establecer el estado» de tu planificacion. Sin ellos, la planificacion
tendria lugar en un vacio. Los episodios de los antecedentes constituyen los momentos
iniciales del proceso de planificacion estratégica e incluyen:

= Aportacion—discusion.

= Aclaracién del analisis del problema.

» Revision de los programas y de la organizacion como un sistema funcional.

= Aclaracién de los parametros de planificacion—¢ cudl es el amplio marco en el que
vamos a planificar?

» |dentificar los asuntos criticos que se deben tratar durante el proceso de planificacion
estratégica.

» Sintetizar—reunir los aprendizajes clave de la organizacién o proyecto que surgen del
trabajo inicial.

Deberias completar este paso del proceso de planificacion estratégica al final del dia 1 como
muy tarde si se trata de un taller de cuatro dias. Alternativamente, podrias dirigir una sesién
de un dia para cubrir todo esto una semana antes del taller de planificacion estratégica.
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APORTACION / DISCUSION

Ya hemos discutido la importancia de afiadir algunas aportaciones al «gran cuadro final» al
comienzo del proceso de planificacion estratégica. Lo que hagas con la aportacion es tan
importante como tenerla. Estas son algunas sugerencias que no son excluyentes. A veces,
es bueno combinarlas.

Tras la aportacion debes tener:

» Una sesion de preguntas y respuestas con la persona que da la aportacion para
aclarar asuntos.

» Una discusion en pequefios grupos sobre algunos asuntos clave. Esto puede que lo
haya planteado el presentador o se hayan extraido de la aportacién o mencionado
con anterioridad.

» Una pequefa discusién, bien en pequefios grupos o en sesiones plenarias, sobre
cuales son nuestras implicaciones.

= Un resumen de lo que se ha dicho mediante un analisis PEST (ver Glosario de
términos). Para ver cOmo se realiza un analisis PEST ir a la herramienta Descripcién
general de la planificacidn).

= Un proceso de aclaracion sobre el problema que estas tratando con tu trabajo (para
mas informacion, ir a la siguiente pagina).

Merece la pena invertir la primera mafiana del proceso de planificacion estratégica en esta
discusion, ya que supone la base para el resto del taller.
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ACLARACION SOBRE EL ANALISIS DEL PROBLEMA

En la herramienta Descripcién general de la planificacion, tratamos el analisis de
problemas y el modo de realizar un analisis con detenimiento. El analisis de problemas es
un intento de entender el problema a tratar y las diferentes causas y efectos relacionados.

S| has formado una nueva organizacion o proyecto necesitas realizar un cuidadoso
analisis del problema basado en el entendimiento del contexto en el que quieres trabajar.
Si tu organizacioén o proyecto ya estan establecidos, necesitas entonces revisar el analisis
del problema original y ver lo que puede ser valido. Recomendamos que visites la
herramienta Descripcién general de la planificacion para familiarizarte con los pasos a
sequir y llevar a cabo este tipo de analisis (ver el apartado titulado Herramientas 2:
analisis de problemas).

Si es necesario, realiza en proceso del analisis en el taller. Al final, las preguntas que
necesitas contestar son:

= ¢ Esimportante el problema que estamos tratando?
= Si solucionamos el problema, ¢,se vera un cambio importante en las vidas de las
personas con respecto al desarrollo?

Esta aclaracion te ayudara a seguir adelante con tu proceso de planificacion estratégica.
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REVISION

Este paso implica una revisién del trabajo ya realizado y de cémo funciona el sistema del
proyecto u organizacidn. La revision permite que realices un Analisis FADO (ver Glosario de
términos y la herramienta Descripcion general de la planificacion para mas informacion
sobre como hacer un Analisis FADO).

Cuando haces una revisién de los programas, te fijas en el impacto y efectividad del trabajo
gue estas realizando. ¢ Causa alguna influencia? (esto se plantea con mas detalle en el
apartado sobre cdmo llevar a cabo un Andlisis FADO).

Cuando revisas la organizacion, te fijas en la eficacia en la que se realiza el trabajo.
¢,Hacemos nuestro trabajo de forma eficaz en relacidn con el coste y para que produzca los
maximos resultados con las minimas aportaciones posibles? (esto se plantea con mas
detalle en la herramienta Seguimiento y evaluacion).

Para ver una introduccién sobre el proceso de revision, dirigete al apartado sobre trabajo
preliminar descrito anteriormente.

Aqui nos preocupamos mas sobre cémo se procesa el trabajo preliminar durante el proceso
de planificacion estratégica.

Una vez que se ha procesado el trabajo preliminar, retnelo usando una técnica como el
Andlisis FADO.

Programas

Necesitas asegurar que el trabajo preliminar realizado sobre el impacto y efectividad de
tus programas se comparta en el taller o entre los relacionados en el proceso, ya que
constituye los antecedentes esenciales para el proceso de planificacion estratégica.
Dependiendo de la forma en la que se realice el trabajo preliminar, tendras que decidir
hacer lo siguiente (no son necesariamente excluyentes, sino que se puede usar mas de
una sugerencia):

» Si has seguido la ruta de una evaluacion externa, deja al evaluador externo que
presente un resumen de sus conclusiones y recomendaciones para la discusion. Se
recomienda que los participantes lean el informe escrito con anterioridad.

» Si el evaluador ya ha hecho una presentacion, enfoca la discusién entorno a las
conclusiones y recomendaciones que han surgido durante el proceso de planificacion
estratégica. La organizacién o proyecto necesita alcanzar un acuerdo sobre las
conclusiones y recomendaciones.

» S| las unidades, departamentos, proyectos o programas de una organizacion han
hecho su propia revisién de progreso del trabajo (usando algun tipo de herramienta
para estructurar el analisis del progreso del trabajo facilitado en la herramienta
Descripcién general de la planificacidn), dales una oportunidad para presentar el
resultado de sus deliberaciones. Se deberia agregar cualquier tipo de trabajo
individual que se haya realizado para que la unidad, proyecto o departamento se
prepare para la presentacion.
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» Si la administracién ha realizado un proceso de revision, se deberia presentar en este
momento.

» Independientemente de la opcién u opciones que elijas, tendrias que sacar
conclusiones y aprendizajes. Esto puede proporcionarlo el facilitador externo o
alguien de la organizacion. Anota estos aprendizajes en un rotafolios como punto de
referencia para el resto del proceso. La cuestion a responder es:

» ;Qué hemos aprendido de esta revisién del programa que debemos tener en cuenta
a medida que avanzamos con nuestra planificacién estratégica?

Organizacion

Necesitas asegurarte de que el trabajo preliminar sobre la eficacia del proyecto u
organizacion y sobre la forma en la que organizas y realizas tu trabajo, lo compartes en
el taller o con aquellos implicados en el proceso. Asimismo, esto forma un antecedente
esencial para el proceso de planificacién estratégica. Dependiendo de la forma en la
gue se haga el trabajo preliminar, tienes que tomar una de las siguientes decisiones (no
son necesariamente excluyentes, sino que se puede usar mas de una sugerencia):

= Hacerse con un experto externo en desarrollo organizativo que se haya fijado en tu
organizacion para presentar sus conclusiones y recomendaciones.

» S el experto ya ha hecho una presentacion, enfoca la discusién en torno a las
conclusiones y recomendaciones que han surgido durante el proceso de planificacion
estratégica. La organizacién o proyecto necesita alcanzar un acuerdo sobre las
conclusiones y recomendaciones.

» S| las unidades, departamentos, proyectos o programas de una organizacion han
hecho su propia revisién de progreso del trabajo (usando algun tipo de herramienta
para estructurar el analisis del progreso del trabajo facilitado en la herramienta
Descripcién general de la planificacidn), dales una oportunidad para presentar el
resultado de sus deliberaciones. Se deberia agregar cualquier tipo de trabajo
individual que se haya realizado para que la unidad, proyecto o departamento se
preparen para la presentacion.

= Si la administracién ha realizado un proceso de revision, se deberia presentar en este
momento.

Al reunir todos estos puntos, el facilitador o persona que facilita la sesion deberia
preguntar lo siguiente:

» ;Cudles son los puntos fuertes internos en los que necesitamos trabajar?

= ;Cudles son los puntos débiles internos que necesitamos eliminar?

= ;Cudles son los problemas internos que estan afectando negativamente a nuestra
capacidad para impactar en nuestro trabajo?

No intentes solucionar estos problemas ahora; simplemente, tenlos en cuenta. Al final,
la forma de organizar lo que hacemos, depende de lo que hagamos. Esto se vera
claramente durante el proceso de planificacién estratégica.
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ACLARACION DE LOS PARAMETROS DE PLANIFICACION

Una vez que has alcanzado esta fase en el proceso de planificacion estratégica, estas listo
para explicar con claridad tus parametros de planificacion.

¢A qué nos referimos con los parametros de planific acion?

Un proyecto u organizacion no puede funcionar sin ningdn tipo de limites. Hay ciertos
parametros o restricciones que definen o limitan lo que se puede o no se puede hacer, lo que
es mas o menos probable. Asi, por ejemplo, un proyecto sanitario en una comunidad
desfavorecida no puede decidir rapidamente si proporcionara becas para una educacion
terciaria, pero puede enlazar el trabajo de la salud con el alfabetismo basico. Los parametros
se definen por el entendimiento de los problemas y sus causas y por la particular pericia del
proyecto. Esto necesita tenerse en cuenta en el proceso de planificacion estratégica.

¢, Qué se necesita tener en cuenta para aclarar losp  arametros de planificacién?
Los parametros de planificacion se definen mediante:

1. El andlisis del problema. La estrategia puede solucionar problemas importantes. La
intencién es generar una influencia significativa y positiva para los beneficiarios
propuestos.

2. Los interesados directos (ver Glosario de términos) que pueden ser compafieros,
beneficiarios, donantes o influyentes mediante lo que haces y cdmo lo haces.

3. Tu competencia distintiva. Este es un término prestado de las empresas, pero muy Util
en el contexto del desarrollo. Se refiere a tus destrezas. Tu competencia distintiva
tiene que ir acorde con los trabajadores comunitarios de la salud o el desarrollo del
material de alfabetismo o produccién de medios entretenidos pero relevantes
socialmente. Si sabes identificar tu competencia distintiva, te sera mas facil aclarar los
parametros de planificacion.

4. Tu ventaja competitiva. Este es otro término prestado de las empresas pero (til en el
contexto del desarrollo. Se refiere a aquello que te hace ser preferible como agente
de desarrollo para otras organizaciones similares. Es particularidad que hace que los
interesado directos como los donantes o beneficiarios de la comunidad digan:
«queremos trabajar con ellos». Asi, por ejemplo, puedes tener una ventaja
competitiva en comparacion con otras organizaciones que realizan el mismo trabajo,
ya que tienes un buen registro del sector o comunidad en la que trabajas. Asimismo,
puedes tener una ventaja competitiva para presionar y fomentar, ya que algunos
miembros del personal tienen un origen gubernamental o han trabajado en grandes
empresas. Asi, el conocimiento de tu ventaja competitiva y la explotacion de este
conocimiento, debe formar parte de tu estrategia.

5. Tus valores. Los valores de la organizacion o proyecto proporcionan los parametros o
limites de las opciones estratégicas. Si la organizacion cree en «nada para el pueblo
sin el pueblo», entonces las opciones estratégicas se veran limitadas por esta
creencia.

6. Acceso a los recursos. A cuantos recursos puedes acceder es un parametro
importante para la planificacion estratégica. Puede que no afecte a tu vision o valores,
pero seguramente influencie la forma de definir tus objetivos. Los recursos incluyen
presupuesto, personal y experiencia.
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Puede que dispongas de otros parametros de planificacion que puedas identificar para tu
proyecto u organizacion.

Otro elemento de los parametros de planificacion son las suposiciones . Estas son
condiciones externas que tu proyecto u organizaciéon no puede controlar pero que se supone
gue existen y son necesarias para el éxito del proyecto. Asi, por ejemplo, un proyecto que
trabaja con el sector empresarial informal puede suponer que el gobierno apoyara al sector
informal a través de la legislacion y regulacion. Para hacer esta suposicion, la organizacion o
proyecto debe tener buenas razones para creerlo. Si es asi, entonces se convierte en uno de
los parametros de la planificacion: podemos confiar en el apoyo gubernamental en el &mbito
legislativo. Sin embargo, si se cree lo contrario, entonces también se necesita tenerlo en
cuenta para la planificacién como un factor que la dificulte. Otras suposiciones similares
pueden ser:

La economia continia mejorando.

El gobierno sigue con su politica de privatizar las empresas publicas.
Las empresas estan dispuestas a cooperar con la sociedad civil.

Las leyes que restringen el empleo de las mujeres se han liberalizado.
No han aumentado los niveles actuales de violencia.

No hay inundaciones este afio.

Es importante seguir un control de las suposiciones que se han hecho en caso de que las
circunstancias externas cambien y tengas que adaptar tus planes (ver también la herramienta
sobre Seguimiento y evaluacion).

En la siguiente pagina encontraras un ejercicio que podrias usar para establecer los
parametros de planificacion de tu proyecto y organizacion.
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¥ EJERCICIO PARA DEFINIR O ACLARAR LOS PARAMETROS DE
PLANIFICACION DE UN PROYECTO U ORGANIZACION

Este ejercicio dura sobre una hora: 30 minutos en pequefios grupos y otros 30 para en una sesion
plenaria.

Se deberia realizar en pequefios grupos (unas cinco o seis personas) y se podrian alternar o basar
en unidades de trabajo. Decide cual sera mas productivo.

Para hacer el ejercicio necesitas una cartulina, rotuladores (preferiblemente de distintos colores) y
algo para pegar las fichas de cartulina en la pared.

Comienza explicando los distintos términos.

Paso 1: Pide a cada grupo que trace un dibujo en un papel o cartulina. El dibujo debe representar
lo que opina el grupo sobre los parametros de planificacién segin:

El analisis del problema.

Los interesados directos.

Las competencias distintivas de la organizacion o proyecto o grupo.
Valores.

Acceso a los recursos.

Suposiciones de lo que se puede hacer sobre el medio externo.

Paso 2:  Hacer que cada grupo presente y explique su dibujo.
Paso 3: Lista de parametros sobre los que hay acuerdo en una hoja separada.

Paso 4:  Discusién sobre los parametros en los que hay desacuerdo y llegar a algin tipo de
acuerdo. Afadir estos Ultimos parametros a tu lista.

Esta lista se deberia mostrar en el proceso para estar en contacto con la realidad.
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IDENTIFICAR ASUNTOS CRITICOS

El trabajo que has realizado hasta ahora se ha centrado en el contexto de tu organizacién o
proyecto, en los puntos fuertes y débiles de la organizacién y en el modo en el que se
definen los parametros de planificacion. Ahora deberias poder identificar los asuntos
criticos internos y externos que se necesitan tratar.

¢, Qué es un asunto critico?

Un asunto critico redne la mayoria de los siguientes criterios:

Que esté relacionado con un problema central.

Que afecte a un nimero importante de personas directa o indirectamente.

Que se pueda tratar a través de competencias y recursos de la organizacion o
proyecto.

Que necesite tratar si la organizacibn o proyecto es capaz de progresar en su
trabajo.

Que se construya en los puntos fuertes de la organizaciobn o proyecto y/o
oportunidades disponibles.

Que trate los puntos débiles en la organizacion y/o evalle la organizacién para tratar
las amenazas del trabajo.

Para proceder con tu proceso de planificacion estratégica, seria util identificar los asuntos
criticos que se deben tratar.

En la proxima pagina encontrards un ejercicio que podrias usar para establecer cuales son
los asuntos criticos de tu proyecto u organizacion.

Herramienta de planificacion estratégica  por Janet Shapiro (e-mail: nellshap@hixnet.co.za)
Traductora: Leticia Rubi. Web: www.iespana.es/traduc

25



W  Planificacion estratégica
civicus

¥  EJERCICIO PARA AYUDAR A TU PROYECTO U ORGANIZACION A IDENTIFICAR
LOS ASUNTOS CRITICOS A TRATAR

Para este ejercicio necesitas unos 45 minutos: 15 minutos en pequefios grupos y 30 para
llegar a un acuerdo en una sesion plenaria.

Deja que los participantes consulten con su vecino en el primer paso.

Para hacer el ejercicio, necesitas una cartulina y rotuladores y algo para pegarlo en la
pared.

Empieza explicando los criterios para un uso critico (ver pagina anterior). Puedes sugerir
gue los asuntos criticos comiencen con tres criterios minimo.

Paso 1. Deja que cada grupo pequefio de gente aporte cuatro asuntos criticos que
incluyan por lo menos tres de los asuntos criticos anteriormente mencionados.

Paso 2: En una sesion plenaria, piensa con detenimiento una lista con los asuntos
criticos, dividiéndolos en internos y relacionados con el analisis del problema actual.

Paso 3: Revisa la lista de asuntos y cada punto para ver que rednen tres de los
asuntos criticos. Sefiala aquellos que no siguen ninguno.

Paso 4. Da prioridad a la lista relacionada con el andlisis de los problemas utilizando
las preguntas sobre prioridad en la herramienta Descripcion general dela planificacion.
Marca los que sean mas importantes con un simbolo, los que sean importantes pero
puedan esperar con otro y los que no sean tan importantes con un tercer simbolo.

Paso 5: Dar prioridad a la lista interna contestando a las siguientes preguntas:

= (;Con cual de éstas debemos tratar en los préximos seis meses si el trabajo
progresa adecuadamente?

= ;Con cual de éstas debemos tratar en los préximos seis meses para asegurar la
capacidad de la organizacion o proyecto a largo plazo para sobrevivir y realizar el
trabajo?

= ¢ Cual de éstas deberiamos tratar para mejorar el entorno en nuestro trabajo?

Marca los que sean muy urgentes con un simbolo, los que sean importantes pero puedan
esperar con otro y los que no sean tan importantes con un tercero.

Al final del proceso de planificacion estratégica deberias tener una estrategia para tratar las
dos categorias mayores en cada lista.
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Definicion de un marco estratégico

Con el trabajo base realizado, ya estas preparado para conocer el proceso de planificacion
estratégica. Esto significa definir el marco estratégico en el que trabaja tu organizacion o
proyecto. Un marco estratégico incluye:

» Unavisién claramente sefialada.

» Valores claramente articulados.

*» Una mision articulada en una declaracion de mision.

= El objetivo general del proyecto u organizacion.

» El objetivo inmediato del proyecto u organizacion.

» Las areas resultantes clave en el que se quiere centrar el proyecto u organizacion.

= Un entendimiento de los vacios entre la organizacion o proyecto y lo que se
necesita hacer para lograr los objetivos y las fuerzas que lo ayuden y dificulten.

Todos estos elementos necesitan estar alineados. Esto significa que deberian encajar y
complementarse en lugar de contradecirse. Asi, por ejemplo, la mision deberia encajar con
los valores y la vision de la organizacién y deberia tratar las necesidades de los interesados
directos clave que son los futuros beneficiarios del trabajo. Las areas resultantes clave
deberian permitir el logro de los objetivos y la contribucién al cumplimiento de la visién. Las
suposiciones que se hacen (ver el apartado anterior sobre la aclaracion de los parametros
de planificacion) se deben considerar con respecto al efecto de la capacidad del proyecto u
organizacion para impactar. La consideracién de los vacios y la oposicién y apoyo a las
fuerzas se deberia hacer teniendo en cuenta la situacion de la organizacion y lo que se
quiere lograr. El marco estratégico debe dar coherencia y claridad al trabajo de la
organizacién o proyecto.
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En forma de diagrama, el proceso de definicion del marco de planificacién estratégica seria:

OBJETIVO FINAL

OBJETIVO
INMEDIATO

AREAS

RESULTANTES
CLAVE

!

PLANIFICACION

Consecuencias

‘ internas

DE ACCION
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VISION
¢, Qué es una vision de proyecto u organizacion?

Las organizaciones y proyectos del sector sin animo de lucro existen normalmente porque
se quiere generar una influencia en la sociedad. La organizacion tiene una visiéon de como
podria ser la sociedad en el futuro. La visidn no es algo que se pueda lograr por si solo,
sino algo que guia el trabajo y se piensa que se puede lograr si hay bastantes proyectos y
organizaciones que comparten la vision y trabajan para conseguirla. Un ejemplo de una
vision puede ser:

Nos esforzamos para conseguir una sociedad en la que todo ciudadano tenga un igual
acceso a una asistencia médica de calidad y viva en un ambiente que proporcione una

salud de calidad a través de agua limpia, alimentos sanos y buenas condiciones sanitarias.

Puede que se trate de una organizacion particular que con esta vision ofrece formacién y
apoyo a los trabajadores comunitarios de la salud en las areas rurales. Su trabajo servira
para contribuir a esta vision.

La vision es el punto de inicio para un marco estratégico. Forma el marcoy le da a la
organizacion o proyecto la base para contestar a la siguiente pregunta:

¢Nos ayudara este objetivo o actividad a contribuir con nuestra visién?

En la siguiente pagina encontraras un ejercicio que podrias usar para desarrollar la
declaracién de vision para tu proyecto u organizacion.
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b EJERCICIO PARA DESARROLAR LA DECLARACION DE VISION

Para realizar este ejercicio necesitas unos 60 minutos: 30 en grupos y otros 30 en una
sesion plenaria.

Divide a los participantes en grupos de cuatro o cinco personas para que todo el mundo
pueda participar.

Para realizar el ejercicio necesitas cartulina, rotuladores y algo para pegar las fichas en la
pared.

Paso 1. Pide a los participantes que describan los tres o cuatro problemas clave que
estan intentando tratar y que los escriban.

Paso 2: Pidele al grupo que imaginen que han estado fuera del pais durante diez
afios. Han regresado para encontrar que sus suefios de cémo deberia estar
la sociedad, con respecto a los problemas que han identificado, se han
cumplido (los problemas se han solucionado y la sociedad esta funcionando
como siempre han esperado). Deben trazar un dibujo de coémo seria esa
sociedad, usando color, forma, palabras e imagenes.

Paso 3: Deja que cada grupo presente su dibujo y explique lo que representa. El
facilitador debe capturar palabras clave, especialmente las que estén
relacionadas con el valor (por ejemplo, un acceso equitativo, asequible,
tratamiento sanitario de calidad, distribucion equitativa, democratica, etc.)

Paso 4. El grupo completo estudia las palabras y declaraciones y conjuntamente (en
grupos pequefios si es necesario) construyen la declaracion de una vision
que refleje una variedad de aportaciones. Comienza la declaracién de la
vision con frases como:

Nos esforzamos en ...
Creemos que ...
Nos comprometemos a ...

Cuando todo el mundo esta contento con la declaracion, se tendra una visidn sobre los
gue hay consenso.
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VALORES

Los valores organizativos se comparten con los valores que respaldan el trabajo de la
organizacion y las relaciones con los usuarios y otros interesados directos. Un valor es lo
gue piensas que es lo correcto hacer y para tratar con la gente y lo que piensas sobre la
forma en la que el mundo se debe organizar. Los valores organizativos determinaran tus
estrategias y tus principios operacionales. Por ejemplo, si tienes un valor organizativo que
hace énfasis en realizar los cosas con en lugar de para los demas, entonces seguramente
involucres a los beneficiarios o beneficiarios potenciales para que estén mas cerca del
proceso de planificacion.

Aclarar todos los puntos y llegar a un acuerdo sobre los valores de la organizacion es muy
importante debido a que proporciona una base para tomar decisiones dificiles. Los tipos de
decisiones basados en los valores organizativos que necesitas tomar incluyen:

= ¢ Deberiamos trabajar con este grupo de personas, proyecto u organizacion?

= ;Deberfamos invertir dinero en ello?

= ¢ Merece la pena lo que estamos haciendo y se podria invertir en otra cosa mejor el
dinero que estamos gastando?

= ¢;Podemos presentar este trabajo en particular?

= ¢ Cbmo podemos responder a esta declaracion ante el sector publico y privado,
donantes o otras organizaciones de la sociedad civil?

= ¢ Es consistente la forma en la que estamos llevando el proyecto con respecto a
otros valores? Si no, ¢,qué podemos hacer?

» ¢Es consistente el trabajo con respecto a los valores establecidos?

En la préxima pagina encontrards un ejercicio que podrias usar para ayudar a desarrollar
un acuerdo sobre los valores de tu proyecto u organizacion.
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b EJERCICIO PARA DESARROLLAR UN ACUERDO DE VALORES

Necesitas unos 30 minutos para este ejercicio, que es una continuacion del ejercicio para
desarrollar la declaracion de vision.

Se puede realizar en una sesion plenaria.
Necesitas cartulina y rotuladores.

Paso 1. Escribe la declaracién de vision desarrollada durante el proceso de
planificacion estratégica y pregunta en la plenaria:

¢,Cuales son los valores implicitos en esta declaracién de visidn que puede guiar
nuestro trabajo si tenemos que hacer una contribucién a nuestra vision?

Paso 2: Enumera los valores y las declaraciones de valores resultantes.

Paso 3: En la plenaria, desarrolla una serie de principios (positivos y negativos) para
saber lo siguiente:

= Como funciona la organizacion o proyecto.
= Como se comporta el personal y los voluntarios cuando realizan o proyectan su
trabajo.

Escribe esto en la cartulina. Deberia proporcionar a la organizaciéon o proyecto un toque
sobre como medirse éticamente.
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Ahora deberias poder expresar la mision de la organizacion en una declaracion. Tu misién
incluye la forma particular en la que tu organizacion pretende contribuir en la vision.

La declaracion de una misién describe lo que hace la organizacién, con quién o para quién
y, a groso modo, como lo hace.

Asi, la declaracion de una mision tiene cuatro componentes:

= Qué es la organizacion o el proyecto.

= Qué pretende conseguir la organizacion o proyecto.

= Cudl es el grupo objeto del trabajo y con quién se realiza.
= Como funciona y qué métodos utiliza.

Una respuesta para la declaracion de la misién en un contexto de desarrollo puede ser:

Somos un grupo de la iglesia que trabaja en la zona de Grassyland. Queremos mejorar las
condiciones de vida de las personas mayores de nuestra sociedad. Lo hacemos facilitando
transporte, alimento y oportunidad de socializar con las personas mayores de 65 afios que
tienen recursos limitados.

Date cuenta de que cuando es posible, la declaracién de una mision proporciona el area
geografica en la que trabaja la organizacién o proyecto.

El principio de trabajar con otros cuando sea posible refleja un valor sobre combinacion,
complementacion y esfuerzos de reafirmacién. Esto es diferente a trabajar con un grupo de
interesados directos en particular como el gobierno, con una estrategia actual para lograr
la vision. Un ejemplo de una declaracion de vision es:

Somos una ONG que trabaja para asegurar que todas las personas en nuestro pais,
particularmente los pobres sin tierras, tengan acceso a la tierra para el desarrollo
sostenible. Esto lo hacemos ayudando al gobierno a que desarrolle politicas de tierra que
beneficien a los desfavorecidos.

En este ejemplo no se define el trabajo de forma geografica.

¢Puedes identificar los cuatro componentes de la declaracidn de la misién en dos ejemplos
dados?

Es importante para la organizacién o proyecto tener muy claro el grupo objetivo. Asi, por
ejemplo, en la declaracion de la misién anterior que trata de la tierra, el grupo objetivo es la
gente sin tierras, a pesar de que el trabajo actual debe involucrar la mejora del
entendimiento sobre asuntos de tierra de los oficiales del gobierno. Estos son un objetivo
provisional pero el objetivo actual es los pobres sin tierras. El proyecto tiene como objetivo
beneficiar a los pobres sin tierras y no a los oficiales del gobierno.
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¢Por qué es importante la declaracién de mision?
La declaracion de una misién es importante porque:

» Es unaforma facil de comunicarse con otros sobre lo que haces y cémo lo haces.
» Ayuda a aclarar y enfocar tu trabajo.

Si alguno de los componentes cambia, entonces la declaracién de la misién también
necesita cambiar. Por eso es importante revisar la declaracion de la mision de vez en
cuando.

En el contexto de un proceso de planificacion estratégica, es conveniente introducir la
mision de la declaracién una vez que has aclarado la visidn y los valores, pero no puedes
finalizarla hasta que hayas llegado a un acuerdo sobre el objetivo final y los objetivos
inmediatos.

En la préxima pagina encontrards un ejercicio que podrias usar para ayudar a desarrollar
la declaracién de una mision para tu proyecto u organizacion.
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w EJERCICIO PARA AYUDAR A DESARROLLAR LA DECLARACION DE UNA
MISION

Necesitas unos 45 minutos para este ejercicio: 20 minutos en grupo y 25 minutos en
sesion plenaria.

A no ser que el grupo participativo sea muy pequefio, necesitas trabajar en grupos
pequefios de cinco o seis personas.

Necesitas cartulina, rotuladores y algo para pegar las cartulinas en la pared.
Paso 1: En grupos, pide a los participantes que respondan:

= ;A quién esperamos beneficiar con nuestro trabajo? (el grupo objetivo principal o
primario).
= ¢ Quién trabajaria con una base actual para conseguir los resultados?

Paso 2: Los participantes deben escribir una declaracién que abarque quiénes son,
gué quieren conseguir y como quieren conseguirlo. Dales un ejemplo como:

Tierra Arida para Todos (TAPT) es una ONG que aconseja al gobierno sobre politica
de tierra para que asegure que todos los ciudadanos tengan acceso a una tierra arida.

o

Mujeres en ayuda es una red de organizaciones de mujeres que ayudan a crear un
medio sano para las mujeres y nifios y alcanzar el potencial total proporcionando refugio,
consejo y casos en todo el pais.

Paso 3: Ahora pideles que rednan los dos pasos de la declaracién de una misién con
los cuatro componentes clave.

Paso 4: En sesién plenaria, retne todas las declaraciones de la misién sugeridas y
explica que volveras a ellas cuando se haya llegado a un acuerdo sobre el
objetivo final y los objetivos inmediatos de la organizacion o proyecto.

El resultado del estado actual puede ser algo como:

Mujeres en ayuda es una red de organizaciones de mujeres que ayudan a crear un
ambiente sano para las mujeres y nifios que sufren abusos fisicos o psiquicos para que
logren alcanzar su maximo potencial mediante el suministro de refugio, consejo y casos en
todos el pais..

Pregunta a los participantes: ¢Por qué creemos que seria un error finalizar la declaraciéon
de la misién ahora?

La respuesta que estas buscando es: porque la declaracién de la mision debe reflejar
nuestros acuerdos sobre los objetivos y todavia tenemos que conseguirlo.
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OBJETIVO FINAL

Dependiendo del enfoque, hay muchas formas distintas de denominar los distintos niveles
de objetivos (ver por ejemplo el apartado de Analisis del Marco Légico (AML) en la
herramienta Descripcién general de la planificacién). Aqui nos vamos a referir a:

= El objetivo final que definimos, como los beneficios acumulados que los
beneficiarios disfrutaran cuando el trabajo de desarrollo alcance su éxito.

» El objetivo inmediato o el propésito del proyecto  que describe la situacion
especifica que quiere alcanzar la organizacién o proyecto.

El objetivo final esta directamente relacionado con el problema significante que has
identificado en el analisis del problema. Asi, por ejemplo, si identificas como el problema
principal que quieres tratar el alto indice de criminalidad de la comunidad, entonces tu
objetivo final seria:

El indice de criminalidad de nuestra comunidad desciende considerablemente (al menos
en un 50% en los Ultimos cinco afos).

Todo lo que haces deberia tener el objetivo a largo plazo de reducir el indice de
criminalidad. Por este motivo existe la organizacién o proyecto. El objetivo final esta
relacionado con nuestra vision. El objetivo final lo consigues convirtiendo la declaracion del
problema en una declaracién positiva y describiendo la situacién que existira cuando el
problema se trate.

Esto aclara lo que quieres conseguir. El objetivo de la estrategia es llevarte ahi o hacer
una contribuciéon importante para llegar ahi.

¢,Coémo sabes cuando has conseguido tu objetivo? Estableciendo indicadores o sefiales
gue sean apreciables (ver Glosario de términos para la explicacién del término indicador).
En el caso de un ejemplo dado, necesitaras figuras oficiales de indices de criminalidad y
de distintas etapas para comenzar, incluyendo el final de un periodo de cinco afios.

Pero el objetivo final podria ser el mismo para un niimero de organizaciones. Por ejemplo,
una organizacion educativa y una pequefia empresa podrian compartir este objetivo. Para
lograrlo, probablemente necesites varias organizaciones que trabajen en ello. En el
préximo paso, en el que se define el objetivo inmediato o el propdsito del proyecto, se
especifica el proceso de tu organizacion.

En la préxima pagina, hay un ejercicio que podrias usar para ayudar a aclarar el objetivo
final de tu proyecto u organizacion.
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¥ EJERCICIO PARA AYUDAR A ACLARAR EL OBJETIVO FINALD ETU
ORGANIZACION O PROYECTO

Si has cubierto el origen cuidadosamente, entonces no deberias necesitar mucho tiempo,
probablemente unos 20 minutos en sesion plenaria con la ayuda de un rotafolios.

Paso 1. Haz referencia al andlisis del problema y al problema que has acordado como el
foco importante de tus actividades.

Paso 2: Vuelve a escribir la declaracion del problema como una situacion positiva. Si el
problema no existe, ¢ cudl seria la situacion?

Paso 3: Anota cuales seran los indicadores o sefiales que el objetivo final quiere
consequir.

Ahora tienes un objetivo final para tu trabajo, algo que piensas que puede funcionar.
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OBJETIVO INMEDIATO

Si el objetivo final esta directamente relacionado con los problemas significativos que has
identificado en el andlisis de los problemas, entonces tu objetivo inmediato esta directamente
relacionado con las causas de ese problema. Asi, por ejemplo, si tu objetivo final es que:

El indice de criminalidad de nuestra comunidad descienda considerablemente (al menos en
un 50% en los dltimos cinco afios).

y tu experiencia se basa en el desarrollo de micro y pequefias empresas, entonces tu
objetivo inmediato o propdsito del proyecto debe estar basado en el problema de la
declaracién que dice que hay un alto indice de desempleo en la zona:

En los préximos dos afios, habra un descenso de desempleo de al menos un 50% en
nuestra comunidad.

Basado en el analisis del problema, crees que disminuyendo el indice de desempleo se
puede reducir el crimen.

Tu objetivo inmediato necesita ser perceptible. En este caso puedes usar las figuras sobre
empleo y autoempleo de tu comunidad cuando comiences y compararlas con las de dos
afilos mas tarde para medir el progreso. El indicador es el indice de empleo / autoempleo.

Una vez que tienes el objetivo inmediato, entonces has establecido la agenda de la
organizacién o proyecto. Ahora necesitas una estrategia para ayudar a lograr el objetivo y
ahi es donde intervienen las areas resultantes clave. Para conseguir el objetivo inmediato,
necesitas lograr ciertos resultados que guiaran conjuntamente la situacion positiva que
deseas. Con esto ya deberias ser capaz de ver que hay una légica vertical (de arriba abajo)
en el trabajo:

Objetivo final logrado

Objetivo inmediato conse?ido

Logro de las areas resultantes planeadas

La estrategia tiene como objetivo conseguir el objetivo final mediante el logro del objetivo
inmediato. El proyecto u organizacién asume que siguiendo esta ldgica se establecera una
diferencia con el problema identificado. Esta l6gica vertical es cémo piensas
estratégicamente contestando a la siguiente pregunta:

¢, Qué debemos hacer si esto es lo que queremos conseguir?

En la proxima pagina encontrards un ejercicio que podrias usar para ayudar a aclarar el
objetivo inmediato de tu proyecto u organizacion.
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Y  EJERCICIO PARA AYUDAR A ACLARAR LOS OBJETIVOS INMED IATOS DE
TU PROYECTO U ORGANIZACION

Si has cubierto el origen cuidadosamente, entonces no necesitaras mucho tiempo,

probablemente solo unos 20 o0 30 minutos en sesion plenaria con la ayuda de un rotafolios.

Paso 1: Haz referencia a tu objetivo final.

Paso 2: Mira el analisis del problema y el problema significativo que has identificado como
contribuidor de la situacion indeseable (lo opuesto a tu objetivo final) y como algo
gue puedes tratar.

Paso 3: Convierte el problema significativo en una declaracion positiva.

Paso 4: Identifica un indicador o varios que posibiliten la medicion del logro del objetivo
inmediato.

Ahora tienes una trayectoria para lograr tu objetivo final. Afiadiendo las areas resultantes
clave del objetivo inmediato, tendras una estrategia para conseguir tu objetivo final.
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AREAS RESULTANTES CLAVE

Las areas resultantes clave definen los resultados que se necesitan para lograr el objetivo
inmediato de un proyecto u organizacion. Asi, por ejemplo, si el objetivo inmediato es que el
indice de empleo o autoempleo incremente en un 50%, las siguientes areas resultantes
clave deben solicitar:

= Cursos informales para ensefiar destrezas para las que hay un mercado altamente
especializado en la comunidad.

= Un fondo renovable para financiar el establecimiento de empresas establecido en la
comunidad por empresas micro financiadas.

= Un desarrollo empresarial / servicio de consejo disponible para el sector empresarial
informal de la comunidad.

= Un centro empresarial creado para el sector informal de la comunidad.

Te daras cuenta que las areas resultantes clave estan escritas como declaraciones de
resultado. Esto es para enfatizar que, como resultado de lo que hace el proyecto, se puede
conseguir. El proyecto no debe llevar los cursos por si solo, pero se responsabilizara de ver
lo que se realiza. El proyecto garantiza que se realicen los cursos y deberia hacerse
responsable de que asi sea.

Estas areas resultantes forman la base de la planificacion de accion que necesita
desarrollarse (ver la herramienta sobre la Planificacién de accién). Asi, por ejemplo, el
proyecto puede pedir que una escuela técnica ofrezca los cursos apropiados y ayude a que
los profesores se actualicen para que puedan ensefiar los cursos informales. El proyecto
debe realizar una encuesta para encontrar un mercado altamente especializado. Muchas
actividades estaran enfocadas para que se produzca un resultado.

La suposicion del proyecto (esto es una suposicion metodoldgica) es que, si se logran los
resultados especificados como areas resultantes clave, entonces se conseguiria el objetivo
inmediato de incrementar el empleo y autoempleo. La suposicién es que esto contribuira al
objetivo final del proyecto de reducir el crimen. Hay un nimero de elementos y etapas que
necesitaran controlarse para saber esto, que incluye:

= Control de lo que consiguen los resultados clave que dirigen el objetivo inmediato.
Por ejemplo, ¢aumentan los puntos fuertes de las empresas locales las
oportunidades de empleo?

=  Control de si el objetivo inmediato hace alguna diferencia con el problema
identificado o para conseguir el objetivo. ¢ Conduce el descenso del desempleo a la
reduccion del indice de criminalidad?
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¢,Por qué es importante controlar esto?

Las estrategias no son fijas. Si una estrategia en particular no funciona, entonces puede y
debe cambiarse. Esto hace que el seguimiento y evaluacién sean una parte del ciclo de
planificacién muy importante. Por eso decimos que necesitamos indicadores para lograr el
éxito del objetivo final y el objetivo inmediato. Esto se trata con detalle en la herramienta
sobre Seguimiento y evaluacion.

En la proxima pagina encontrards un ejercicio que podrias usar para ayudar a decidir las
areas resultantes clave para cada uno de tus objetivos inmediatos.
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b EJERCICIO PARA CONVERTIR UN OBJETIVO INMEDIATO EN A REAS
RESULTANTES CLAVE

Probablemente necesites aproximadamente una hora para convertir las areas de resultado en
el objetivo inmediato. Esto no es un ejercicio sobre planificacion de accion, sino un ejercicio
para determinar los resultados de cada organizacion o proyecto. Estas decidiendo qué
resultados necesitas conseguir si No se consigue un objetivo inmediato. Si es necesario, te
damos el siguiente ejemplo para mostrar la diferencia entre aclarar las areas resultantes clave
y la planificacién de accién.

Obijetivo final:  Reduccidn de la criminalidad

Objetivo
inmediato: Aumentar el empleo / autoempleo.

Area resultante
clave: Cursos informales para ensefiar las habilidades para las que existe un
mercado altamente especializado en la comunidad.

Actividades:
» Realiza una encuesta de las habilidades actualmente ofrecidas en la comunidad.
» Hazuna encuesta de empresas y necesidades para establecer las oportunidades de
mercado.
» |dentifica proveedores de servicios de formacién en tres especialidades del mercado.
*= Proporciona apoyo para actualizar a los proveedores de servicios y permitirles ensefiar
en el sector informal y de las microempresas.

Necesitaras una cartulina, rotuladores y algo para colgar las fichas de cartulina en la pared.

Paso 1. En una sesion plenaria, pidele a los participantes que respondan a la siguiente
pregunta:

¢, Cudles son los resultados clave que se necesitan alcanzar si se consigue este objetivo?

Paso 2: En una sesion plenaria, haz que los participantes revisen que la «estrategia vertical»
tenga sentido (que haya una suposicién legitima para que cada paso lleve al siguiente.

Ahora la organizacion tiene una estrategia para lograr su objetivo final.
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Consecuencias internas

Ahora puedes ver las consecuencias internas de tu plan estratégico. Una de las
herramientas que podrias usar aqui es el Analisis de los espacios (ver la herramienta
Descripcién general de la planificacién). Una vez que tengas un plan estratégico puedes:

» Estructurar la organizacion apropiadamente.

» |dentificar dénde se requiere administracion de cambio especifica.
» |dentificar los problemas potenciales.

= Aclarar a donde dirigirse.

Cuando se consideran estos asuntos es importante recordar que la forma sigue a la
funcién (ver la herramienta Descripcidn general de la planificacion). Con esto nos referimos
a que no podemos decidir como organizar un trabajo hasta que tengamos una idea clara
de cémo va a ser.
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ESTRUCTURA

En la herramienta Descripcién general de la planificacién, bajo el apartado de La forma sigue
a la funcién, encontraras un conjunto de preguntas que necesitas contestar cuando hayas
completado el proceso de definicion del marco estratégico. Las respuestas a estas
preguntas te ayudaran a determinar como organizar la forma de realizar el trabajo.

La mayoria de las organizaciones tienen una estructura con elementos de equipo y
jerarquicos. Una estructura jerarquica es aquélla en la que se informa quién tiene autoridad
sobre el personal y quién es el responsable de asegurar que otras personas realicen su
trabajo adecuadamente. Algunas organizaciones son muy jerarquicas, con muchos niveles, y
otras son mas planas. Asi, por ejemplo, en una organizacion medianamente jerarquica tiene
gue haber un director, pero la mayoria del resto del personal estaria al mismo nivel. Esto
solo funciona en organizaciones relativamente pequefias. Otras organizaciones tienen que
decidir no ser jerarquicas, con todo el mundo al mismo nivel y todo el mundo responsable de
gue se realice el trabajo. Esto funciona en pequefias empresas en las que el personal tiene
el mismo nivel de responsabilidad y habilidad pero no funciona cuando el personal esta a
distintos niveles.

Dentro de una organizacion jerarquica es posible trabajar en equipo. Los equipos pueden
adquirir distintas formas. Lo mas importante a recordar sobre los equipos es que son grupos
funcionales. Su razoén de existir es tener un trabajo especifico y claramente definido. Esto
se puede determinar por el marco estratégico o por trabajos especificos que se necesiten
administrar. Cada miembro del equipo tiene una funcion particular que complementa la
funcién de los otros miembros del equipo. La conclusién exitosa del trabajo depende de los
miembros del equipo que trabajan juntos. Dentro de las organizaciones o proyectos, los
equipos podrian adaptarse en departamentos especializados en diferentes tipos de trabajo.
Asi, por ejemplo, debe haber un departamento de administracion y finanzas o un
departamento de formacién o una unidad de fomento. Sin embargo, los equipos también
podrian tener en cuenta las especializaciones para forma equipos multidisciplinarios. Asi, por
ejemplo, una organizacion que apoye a los contratistas de construccién del sector informal
debe reunir un equipo que tenga una experiencia técnica, de formacién y licitacion para
ayudar a una asociacion de contratistas del sector informal para que oferten un trabajo en
particular.

Todos los equipos operativos necesitan un lider. Si las personas del equipo tienen mas o
menos las mismas habilidades, entonces sera suficiente con un coordinador. Esa persona
sera la responsable de que se relina el equipo y de que todo vaya bien. Si hay una
discrepancia en las habilidades y, probablemente, en las responsabilidades, entonces se
necesita algo mas jerarquico en el que el lider tenga autoridad. El liderazgo de equipo es
una forma de desarrollar la confianza y habilidades de las personas que nunca habian
pensado tomar posiciones de liderazgo. La autoridad del lider de equipo no sobrepasa la
autoridad del gerente de linea. El gerente de linea es la persona a la que alguien le informa y
es responsable de sus actuaciones. Los problemas de actuacion que afectan al equipo
deben ser tratados por el gerente de linea.
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GESTION DEL CAMBIO

El proceso de planificacion estratégica puede desembocar en el cambio de la organizacion
con respecto al trabajo realizado o a la estructura interna del trabajo. La gente lucha por el
cambio. Puede que necesiten ayuda para aceptar y responder de forma positiva al cambio.
Cuando se necesita un cambio, se deben seguir los siguientes pasos:

Asegurarse de que todo el mundo entiende el cambio y por qué es necesario.
Incluso si la gente ha formado parte del proceso de planificacion estratégica, puede
gue necesiten una explicacion. Cuando el cambio afecta a las personas fuera de la
organizacion, hay que explicarselo también a los interesados directos. Asi, por
ejemplo, si todo tu apoyo ha ido anteriormente a la sociedad civil, pero has decidido
gue seria una estrategia trabajar también con el gobierno, asegurate de que los
interesados directos de la sociedad civil entienden por qué has tomado esta decision
y cuales son las consecuencias.

Reaccionar ante las ideas de las personas y sus sentimientos. Deja que expresen
sus preocupaciones y respondeles. Si no puedes estar de acuerdo, por lo menos
identificate con sus sentimientos generados por el cambio.

Desarrollar un proceso planificado de cambio y compartelo con todo el mundo de la
organizacion o proyecto para que puedan saber lo que pueden esperar y cuando.
Poner en practica un cambio.

Consultar, apoyar, dar un intercambio de informacion durante el proceso del cambio.
Confirmar y celebrar el cambio con éxito.
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PROBLEMAS POTENCIALES

Es imposible poner en practica un plan estratégico sin problemas. Cada organizacion o
proyecto tiene sus propios problemas. A continuacion hemos hecho una lista de los problemas
mas comunes con los que tenemos que tratar junto con su posible solucién.

Problema potencial Solucién posible
Resistencia a cambios mayores por parte de | Seria mejor que algunos miembros de la Junta Directiva
la Junta Directiva participaran en el proceso de planificacion estratégica. Si este

falla, necesitas contar con algunos miembros de la Junta
Directiva. Antes de la reunién en la que se presenta el plan,
pasate a ver a aquellos que parece que van a apoyar mas el
cambio. Explicales los cambios y por qué los consideras
necesarios. Presenta un plan para tratar los problemas posibles.
Entonces, en la reunion de la Junta presenta los cambios
propuestos, lo que hay detras de ellos y los planes para tratar
los problemas. Pregunta a la Junta que te apoye o aporte algo.
Resistencia de los donantes a los cambios Si tienes unos cuantos donantes mayores, necesitas citarte con
mayores ellos para explicarles los cambios propuestos. Haz una
presentacion clara que muestre por qué consideras necesarios
los cambios, como se pondran en practica y cémo se trataran
los problemas que surjan. Céntrate en la importancia de la
estrategia de los cambios con respecto al aumento del impacto
sobre los problemas que trata la organizacion o proyecto.
Asegurate de que has pensado las consecuencias financieras,
lo que pueden significar y como se pueden tratar. Para los
pequefios donantes, prepara un documento informativo que
explique los cambios. Otra opcibn es organizar una
presentacion para todos los donantes.

Resistencia del personal a los cambios Sigue las sugerencias de la direccion del cambio. Preparate
para tratar los conflictos de forma comprensible pero firme y
enérgicamente.

Resistencia de los beneficiarios al cambio Si los cambios impactan a los beneficiarios, necesitas
explicarselos y darles apoyo para acolchar los impactos
negativos.

La necesidad de despedir a parte del Si el proceso de planificacion estratégica lleva a una

personal reorientacion mayor del trabajo o a una racionalizacion de la

organizacion, entonces es necesario despedir a parte del
personal. Para asegurarte de que cumples la legislacion de tu
pais, debes hacer todo lo posible para que el personal
despedido encuentre otro trabajo alternativo, que vuelvan a ser
formados y, si quieren, que reciban consejo.

La necesidad de aumentar los fondos Es posible que el proceso de planificacion estratégica requiera
adicionales expandir lo que hace la organizacion. Esto debe involucrar a la
recaudacion de fondos, al desarrollo y a la estrategia financiera
(hay herramientas especiales para estas areas), a la
racionalizacién de otras areas de trabajo 0 a la negociacion con
los donantes existentes (explicado anteriormente). En caso de
que tus expectativas sean razonables y tu plan vaya bien de
tiempo, este problema no deberia ser insuperable. Recuerda
que si tienes un buen expediente te abrira muchas puertas.

La necesidad de una experiencia adicional / | Esto puede significar contratar a nuevo personal o formar al
distinta personal existente. Necesitas decidir lo que es mas apropiado.
No pienses que puedes formar al personal para que haga
cualquier cosa. Sin embargo, si el personal esta interesado, se
deberia hacer un esfuerzo para involucrarlos en las nuevas
areas de trabajo.
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¢HACIA DONDE?

Ya has completado la planificacidn estratégica del proceso de planificacion. Tienes un marco
en el que localizar las actividades pero todavia necesitas planificarlas. Este proceso se trata
en la herramienta Planificacion de accion.

Muchas organizaciones y proyectos cometen el error de centrar todas sus energias en la
planificacion de las actividades; ven la parte estratégica del proceso como una pérdida de
tiempo. Esperamos que cuando llegues a este punto de la herramienta seas capaz de
reconocer la importancia de la planificacion estratégica y de realizar una planificacion de
accion en el contexto del marco estratégico. Si es asi, estas preparado para realizar tu
planificacién de accién. Esto es probablemente mas efectivo si se lleva a cabo en las
unidades, equipos o departamentos responsables de que se realice el trabajo.
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MEJOR PRACTICA

Ejemplos

AGENDA

AGENDA PARA PROCESOS DE PLANIFICACION ESTRATEGICA D E CUATRO DIAS

Este proceso de planificacion estratégica se disefio para una ONG de apoyo politico
educativo. El director quiso combinar la planificacién estratégica con la creacion de equipo.

DiA 1

Bienvenida y presentaciones (15 minutos).

Aportaciones del Departamento de Educacion (20 minutos).

Preguntas / debates (20 minutos).

Aportaciones de la Asociacion Nacional de Cuerpos de Gobierno escolar (20 minutos).
Preguntas / debate (20 minutos).

TE (15 minutes)

Resumen del facilitador (20 minutos).
Aclaracion del andlisis de problemas—en grupos (30 minutos).
Aclaracion del andlisis de problemas—plenaria (30 minutos).

ALMUERZO (45 minutos)

Ejercicios de creacion de equipo—valores personales segun la educacion (45 minutos).
Aportacién individual resumida (trabajo preparatorio)—presentado por el oficial del proyecto
y el administrador superior (25 minutos).

Respuestas (15 minutos).

Presentacion del evaluador externo (45 minutos).

Debate de las conclusiones y recomendaciones—grupos reducidos (30 minutos).

Debate de las conclusiones y recomendaciones—plenaria (30 minutos).

Modo de seguir adelante—resumen del director (20 minutos).

Fin del dia 1

DIA 2

Andlisis FADO—qgrupos (30 minutos).

Andlisis FADO—plenaria (30 minutos).

Aclaracion de los parametros de planificaciGn—presentado por el director de programas (15 minutos).
Aclaracion de los parametros de planificacion—grupos reducidos (30 minutos).
Aclaracion de los parametros de planificacion—plenaria (15 minutos).

Identificacién de asuntos criticos—plenaria (30 minutos).

TE (20 minutos)
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Desarrollo de la declaracion de la vision —grupos (30 minutos).
Desarrollo de la declaracion de la vision—plenaria (30 minutos).
Desarrollo de un consenso sobre los valores—plenaria (30 minutos).

ALMUERZO (1 hora)

Preparacion de la declaracion de la mision—grupos (20 minutos).
Preparacion de la declaracion de la mision—plenaria (25 minutos).
Aclaracion del objetivo final—plenaria (20 minutos).

Consolidacion por el facilitador—hasta donde se ha llegado (30 minutos).
Aclaracion del objetivo inmediato—grupo (20 minutos).

TE (20 minutos)

Aclaracion del objetivo inmediato—plenaria (20 minutos).
Comprension de la logica vertical de la planificacién estratégica (30 minutos).
Trabajo nocturno—equipos para desarrollar un nuevo logotipo para la organizacion.

Fin del dia 2

DIA3

Presentacion de logotipos (45 minutos).

Areas de resultados clave—aportaciones—facilitador (30 minutos).
Areas de resultados clave—trabajo de grupo (3 horas).

TE (30 minutos)

Areas de resultados clave—trabajo de grupo (continuacion).
ALMUERZO (1 hora)

Areas de resultados clave—presentaciones plenarias (2 horas).
TE (30 minutos)

Consolidacion por el director—cual es la estrategia (30 minutos).
Fin del dia 3

DIA 4

Respuestas a la estrategia—trabajo de grupo (30 minutos).
Respuestas a la estrategia—plenaria (30 minutos).

La forma sigue a la funcion: ¢como deberiamos organizar nuestro trabajo?—trabajo de

grupo para producir organigramas (1 hora).
La forma sigue a la funcion—presentaciones plenarias y consenso sobre la estructura (1 hora).

TE (20 minutos)
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Implicaciones de la estructura—trabajo de grupo (30 minutos).
Implicaciones de la estructura—plenaria (30 minutos).
Identificacién de los problemas potenciales—plenaria (30 minutos).

ALMUERZO (1 hora)

Tratamiento de problemas: estrategias de supervivencia—grupos (1hora).
Tratamiento de problemas: estrategias de supervivencia—plenaria (30 minutos).
Consolidacion por el facilitador—facilitador (30 minutos).

Respuesta sobre el proceso (30 minutos).

CLAUSURA

TE

Fin del dia 4
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RECURSOS

CIVICUS estima los siguientes recursos por su valor incalculable para la preparacién de esta
herramienta:

Olive Publications Ideas for a Change: Part 1: How are you managing organisational
change? July 1997

Olive Publications Ideas for a Change: Part 2: Organisation diagnosis December 1997

Olive Publications Project Planning for Development, Olive 1998

Shapiro, Janet Evaluation: Judgement Day or Management Tool? Olive 1996
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GLOSARIO DE TERMINOS

Indicador Son sefiales concretas que se pueden medir y el reflejo de que algo ha
ocurrido. Por ejemplo, un aumento del numero de estudiantes aprobados
es un indicador de la mejora de la ensefianza y el aprendizaje. El medio
de verificacion (la prueba) es la lista oficial de aprobados.

PEST Politico

Econdémico

Social

Tecnoldgico

—nmD
[T

LASER

Limitado

Acordado (por todos los implicados)
Susceptible de ser medido
Especifico

Realista

amwn>r

Interesados directos Cualquier grupo o individuo con cualquier tipo de interés en el
proyecto o la organizacion.

CIVICUS: Allianza Mundial para la Participacion Ciu  dadana

CIVICUS es una alianza internacional establecida en 1993 para alimentar los fundaciones, el crecimiento y la
proteccion de la accién ciudadana a traves del mundo, especialmente en areas donde la la democracia
participativa y la libertad de los ciudadanos para asociarse estan amenazadas.

El objetivo de CIVICUS es contribuir al establecimiento de una sociedad global saludable en la que:
La intervencion ciudadana sea un aspecto vital de la vida politica, econémica y cultural;
Las organizaciones ciudadanas puedan interactuar abiertamente y legitimamente con el gobienro y el sector
empresario; y
La relacién entre los ciudadanos, el sector empresario y el gobierno de una sociedad sea equilibrada e
igualitaria.

Para mas informacion, por favor contacta:

CIVICUS: Allianza Mundial para la Participacién Ciudadana
CIVICUS House, 24 Pim Street, corner Quinn Street,
Newtown, Johannesburg 2001

South Africa

Tel +27 11 833 5959

Fax +27 11 833 7997

Email: toolkits@civicus.org

1112 16™ Street NW Suite 540
Washington DC 20036

UNITED STATES of AMERICA

Tel +202 331 8518 Fax +202 331 8774

WWW.Civicus.org
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