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1. Introduccion

El proceso de elaboracién de un nuevo plan
estratégico puede ser emocionante, atractivo y
estimulante. Es realmente satisfactorio cuando el
proceso funciona bien. Ofrece la oportunidad de
debatir, enriquecer y realinear puntos de vista,
creencias y supuestos muy diferentes. Permite a la
organizacion reflexionar sobre las tendencias,
innovaciones y oportunidades externas mas
importantes. El debate y el analisis deberian
permitir identificar y abordar algunas de las
opciones estratégicas mas importantes para el
futuro, fijando una direccidn, prioridades y
objetivos, y logrando la alineacién de todos los
componentes de la organizacion en el camino a
seguir. jFacil de decir!

Sin embargo, el proceso de elaboracion de un
nuevo plan puede suponer un reto para cualquier
gran organizacion internacional, y especialmente
para las del ambito humanitario y de desarrollo
internacional. Con numerosas y crecientes areas de
necesidad, y la evolucion del pensamiento sobre los
enfoques y las intervenciones mas eficaces, las
organizaciones tienen multitud de opciones en
cuanto a la aplicacién de unos recursos escasos.

E incluso cuando el proceso da lugar a un plan bien
pensado, es muy poco probable que el proceso y/o
el resultado satisfagan a todas las personas, todo el
tiempo. Las ONG internacionales cuentan con un
cuadro de directivos y personal de todos los niveles
gue consideran que sus puntos de vista son validos
y utiles y que tienen derecho a ser consultados y
escuchados. Esto puede ser una oportunidad,
aunqgue a veces también un reto. Nosotros hemos
pasado por eso varias veces.

Acertar con el proceso es primordial. Un proceso
mal disefiado no hara mas que exponer y acentuar
las profundas divisiones existentes en la
organizacion, provocando frustracion y decepcion.
Algunas organizaciones pueden caer en la tentacion
de eludir este reto, temiendo que el dolor y el
esfuerzo de llevar a cabo una revision estratégica
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exhaustiva sean demasiado grandes. En su lugar,
encierran a unas cuantas personas brillantes en una
habitacion durante unas semanas para redactar un
documento cuidadosamente elaborado, con el
lenguaje y los matices adecuados, al que nadie
pondra demasiadas objeciones. ¢ Qué significa esto?
- Evitar las decisiones dificiles, eludir las
contradicciones internas y perder por completo la
oportunidad de dirigir la organizacion hacia un
rumbo mas claro y sélido.

Cuatro etapas

En muchos sentidos, el proceso de realizacién de
una revision estratégica en una ONG internacional
es similar al empleado para cualquier gran
organizacion de cualquier sector. Nos gusta pensar
en el proceso en términos de cuatro pasos. Estos
son:

1. Hacer balance. Revisar los avances, éxitos y
retos internos, asi como las megatendencias
externas. Aislar las cuestiones y opciones
estratégicas importantes que deben abordarse.

2. Tomar decisiones: Llevar a cabo el andlisis, el
debate y la consideracion necesarios de las
cuestiones y opciones estratégicas clave.
Formular recomendaciones concretas y
comprender las implicaciones.

3. Un documento: Integrar las recomendaciones
en una direccién y un camino coherentes.
Elaborar un documento estratégico integrado
para su revision.

4. Un plan: Articular las opciones y decisiones en
un conjunto de metas y objetivos claros que
guien a la organizacién hacia el futuro;
identificar las iniciativas puntuales necesarias
para cambiar el rumbo.



Los cuatro pasos ...

1. Taking Stock 2. Making Choices

3. A Document 4. A Plan

Llevar a cabo la planificacién necesaria en las
distintas unidades de la organizaciones
(funciones/regiones/paises) para alinear objetivos y
metas con la nueva direccidon, metas y prioridades.

¢Qué hay de diferente en nuestro
sector

Basandonos en nuestra experiencia practica, hay
algunas caracteristicas y diferencias importantes en
este sector, que influyen en la forma en que deben
llevarse a cabo estos pasos. Resumamos las cinco
principales diferencias que observamos:

En primer lugar, debido a la complejidad de las
geografias y los acuerdos de gobernanza, asi como
al considerable alcance de las actividades de
muchas ONG internacionales, un proceso de
planificacion estratégica

internacional puede ser una

la consulta, el compromiso y la participacion. Se
trata de un factor importante a tener en cuenta en
el disefio del proceso. Una consulta adecuaday
genuina, en el momento oportuno y al nivel
adecuado, puede ser muy util, aunque hay que
tener cuidado de que sea significativa y util, y no
simbdlica. Ademas, insistimos en la necesidad de
un equilibrio entre una consulta eficaz y util, sin que
suponga una intromisién excesiva en el trabajo
cotidiano del personal de la agencia.

En tercer lugar, una caracteristica poco habitual de
nuestro sector es que los que aportan la
financiacion suelen ser diferentes y estar en una
parte del mundo distinta de la de los
interesados/beneficiarios finales. Esto significa
gue existe la posibilidad de que haya una
desconexidn intrinseca entre las perspectivas y
demandas de quienes proporcionan la financiacion
y las opiniones de las partes
interesadas locales y los

oportunidad excepcional Cinco diferencias clave profesionales del desarrollo
"Unica" para una reflexion, un en cuanto a qué tipo de
analisis y una toma de v Oportunidad Unica excepcional programas contribuyen
decisiones serios y conjuntos, v Consulta, compromiso, participacion mejor, especialmente a
cuando reunimos las v' Desconectar a donantes y beneficiarios largo plazo. Obtener un
perspectivas de todos v' Enorme alcance y huella geografica conjunto equilibrado y
componentes de Ia v Cuestiones de legitimidad proporcional de opiniones y

organizacion a nivel

operativo, ejecutivo y

directivo. Las cuestiones que no se abordan, o las
decisiones que no se toman durante una revision
estratégica, pueden no explorarse adecuadamente
hasta pasados varios afos.

En segundo lugar, la naturaleza del trabajo de las
agencias de desarrollo pone un enorme énfasis en
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aportaciones es importante
para fundamentar con precision el andlisis y las
recomendaciones.

La cuarta diferencia clave es que muchas grandes
agencias internacionales de desarrollo suelen tener
una huella geografica y un ambito de actividades
extraordinariamente amplios en comparacién con
las organizaciones del sector privado. Las ONG



internacionales mas grandes, como World Vision,
Care International o Plan International, pueden
abarcar entre 50 y mas de 100 paises de varios
continentes y abarcar una amplia gama de ambitos,
como la ayuda humanitaria, la salud, la agricultura,
la microfinanciacidn, la gobernanza y la inclusion.
Esta "extension" o fragmentacién de intereses y
resultados puede poner a prueba los procesos y
sistemas de coordinacion de estas organizaciones. Y
sabemos que los puntos débiles de este
"pegamento"” de son muy comprensibles, sobre
todo porque no hay suficientes economias de escala
para justificar las importantes inversiones a nivel de
sistema que serian necesarias para integrary
reforzar este "pegamento" en todos los paises y
funciones.

Por ultimo, pero no por ello menos importante, las
agencias internacionales se enfrentan al reto
constante de justificar su legitimidad. El trabajo
gue realizan se cuestiona continuamente (y cada
vez mas) en términos de eficacia, impacto y
sostenibilidad a largo plazo. De hecho, hay
comentaristas habituales que afirman que el trabajo
que realizan estas agencias tiene un valor/impacto
limitado, cuando no es contraproducente. Por lo
tanto, creemos que es fundamental que las
agencias internacionales de desarrollo adopten un
enfoque sdlido y deliberado para reforzar su
legitimidad como parte de su analisis de
planificacion estratégica. Es probable que esto
implique un debate reflexivo (a veces muy delicado)
y la alineacién de la "teoria del cambio" de la
agencia, es decir, su comprensién colectiva de la
mejor manera de lograr un progreso social y
econdmico positivo y duradero en las comunidades
y paises pobres. Esto deberia conducir a una mejor
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comprension y definicidn de cudl sera el papel
especifico y la contribucién de la agencia en los
proximos afios. A su vez, esto deberia conducir a
una definicidon clara de lo que la agencia es y
necesita para sobresalir realmente, lo que
denominamos "competencia basica". El reto de
definir las competencias basicas es el tema del
capitulo 2 de nuestra anterior publicacién "Building
a Better international INGQO"; "Las competencias
bdsicas de una ONG internacional: ¢ Cudles son?
cQué deben ser?

Resumen de este documento

En el apartado 2 se resumen los principales criterios
de éxito de un buen plan estratégico. La seccién 3
esboza un enfoque sugerido (ilustrativo) que abarca
los pasos principales, una estructura indicativa y
algunos consejos para ayudar a coordinar la
progresion del pensamiento y el andlisis a medida
gue nos disponemos a realizar recomendaciones y
elecciones sélidas. También analizamos algunas
variantes y permutaciones, junto con nuestra
valoracién de los pros y los contras de cada una de
ellas. A continuacion, en la seccion 4, se incluyen
algunas reflexiones sobre el modo en que una
revisidon estratégica, que suele llevarse a cabo cada
cinco afios aproximadamente, encaja en los
procesos continuos de gestion y planificacion de
cualquier agencia global bien gestionada. La
seccion 5 concluye con una serie de preguntas y
respuestas muy practicas para el debate. Aqui
compartimos algunas perspectivas practicas sobre
algunas de las cuestiones mas comunes que suelen
surgir durante una revision estratégica.



2. ¢Ya hemos llegado?

Teniendo en cuenta el contexto y los retos de este
sector, asi como las importantes diferencias

personal.

sefialadas anteriormente, merece la pena detenerse

y plantearse la siguiente pregunta: ¢Cudles son los 2.
criterios de éxito mas importantes para un buen

plan estratégico? Después de mucho trabajo,

analisis y debate, cuando los participantes entran

en las ultimas fases, quizas
empezando a cansarse, - s
razonable preguntarse: ¢Ya
hemos llegado? ¢{Cuando lo
habremos conseguido?

Las siguientes indicaciones
pretenden orientar su reflexion.
Se trata, en nuestra opinién, de
algunos de los criterios de éxito
mas importantes (podriamos
llamarlos metas) de un buen
proceso de planificacion
estratégica para cualquier ONG
internacional.

Primera base

1. Aporta claridad a largo
plazo en cuanto ala
direccidn y las prioridades
de la organizacion,
ayudando a definir lo que
pretende conseguir, lo que
tiene previsto hacery, lo que
es igualmente importante,
en qué actividades o
programas no tiene
intencién de participar
(pueden hacerlo mejor
otros, o porque los
beneficios no estan
probados). Al hacerlo, debe
describir una visién de
futuro para la agencia, que
sea unificadora,

Anexo 1
Criterios de éxito

Primera base

1.

Claridad en la direccion y las
prioridades - Describe una vision de
futuro para la agencia que es
unificadora, estimulante e inspiradora.
Aborda (es decir, responde)
importantes cuestiones y opciones
estratégicas.

Estipula objetivos/metas de
calibracion claros y de alto nivel.

Es asumida, comprendida y aprobada
por el/los consejos) de gobierno

Tangibles

5.

6.

Orienta sobre la priorizacion de las
oportunidades de inversion
Proporciona un anclaje para la
planificacion y la gestion del
rendimiento a nivel organizativo e
individual.

Ocupa un lugar destacado en la vida
de la organizacion y es una valiosa
herramienta de comunicacion para
todo el personal.

Ayuda a las partes interesadas
externas a comprender lo que hace la
organizacion.

Intangibles

9.

10.

11.

12.

Retne a la organizacion intelectual y
emocionalmente

Aumenta la confianza en la propia
legitimidad

Pone a prueba y refuerza la teoria del
cambio de la organizacion

Mayor claridad en nuestras principales
competencias
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"estimulante" e inspiradora para todo el

Debe ofrecer respuestas a las preguntas u
opciones estratégicas importantes que hayan
surgido desde la anterior revisidn estratégica.
Estas pueden estar provocadas por retos

internos o externos, o quizas por
nuevas oportunidades o
cuestiones que pueden causar
desajustes y tensiones si no se
abordan adecuadamente

3. Especifica unos objetivos
claros de calibracion a lo largo
de la vida del plan (normalmente
5, 7 0 10 afios), lo que permite
seguir los avances en la aplicacion
de la estrategia. Por otra parte,
creemos que es muy importante
que el plan tenga pronto
"traccién" en el dia a dia de la
organizacion. A este respecto, el
principio de la "vida media" es
una guia util. Este principio
sugiere que mas de la mitad de
los cambios que implica el nuevo
plan estratégico deberian
ponerse en marcha en los
primeros 12 a 18 meses del
horizonte estratégico. Por lo
tanto, si se pretenden cambios
estratégicos importantes o un
cambio de direccion, un buen
plan estratégico deberia
establecer, con prontitud, lo que
esto significa en términos de
acciones practicas y/o cambios
necesarios para realinear
rapidamente la organizacion.

Un pequeiio inciso ... para sefalar
gue un cambio de direccion no
siempre es necesario o sensato.
En algunas situaciones, esta muy



tener una estrategia que diga que la
organizacion debe seguir su trayectoria actual,
quiza simplemente estableciendo nuevos
objetivos o hitos a lo largo de ese camino.

Es entendida, asumida y aprobada por los
drganos de gobierno responsables de la
direccion estratégica de cada componente de la
organizacion global. Es mas facil decirlo que
hacerlo. Conseguir la aprobacién puede ser la
parte mas facil, sobre todo si los consejos son
menos conscientes o estdn menos conectados
con la realidad del contexto y las opciones de la
organizacion. Lograr la "comprension" y la
"aceptacién" puede ser mas dificil. En algunos
casos, puede ser til involucrar a algunos
miembros del consejo para que colaboren en el
desarrollo de la nueva estrategia. Pueden
aportar importantes perspectivas y
conocimientos externos. Y cuando vuelvan a
sus puestos en el consejo, estas personas
pueden ayudar a explicar y comunicar las
nuevas direcciones estratégicas, las opciones y
los cambios implicitos a sus colegas del consejo.

Tangibles

Proporciona orientacidn y direccion a la hora
de priorizar listas interminables de
oportunidades de inversion, ademas de reducir
el debate inutil sobre ideas, iniciativas o
inversiones que no encajan. Lo ideal es que esta
claridad se generalice, de modo que la energia
de la organizacidn se concentre en las ideas e
innovaciones que encajan en el lienzo
estratégico. Por lo tanto, es menos probable
gue surjan propuestas, o que atraigan mucho
esfuerzo y coste (y generen mucho ruido), a
menos que estén alineadas con la direccion
estratégica y las prioridades de la organizacion.

Los objetivos generales especificados en el plan
estratégico internacional deben servir de
anclaje para la gestion del rendimiento
(rendicidn de cuentas) a nivel organizativo e
individual. Esto contribuira a garantizar que las
distintas unidades o componentes de una
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organizacion trabajen en pos de un objetivo
comun de forma coherente y productiva. Como
se ha mencionado anteriormente, éste es un
reto particular para muchas ONG hoy en dia,
dado el estado y la madurez de sus enfoques
internacionales de planificacidn, gestion del
rendimiento (y rendicién de cuentas). Este reto
es un tema recurrente en nuestra investigacion
y es el tema del capitulo 6 de nuestra anterior
publicacidn "Building a Better international
NGO".

7. Elplan final debe ser facilmente comprensible y
convertirse en un valioso mecanismo de
comunicacion para todo el personal, que ayude
a todos a entender lo que la organizacion
pretende conseguir y a cada departamento e
individuo a comprender mejor cdmo sus
esfuerzos contribuyen a los objetivos generales
de la organizacién. Debe ocupar un lugar
destacado en la vida diaria de la organizacién.

8. Debe ayudar a las partes interesadas externas
a entender qué hace la organizacion, qué
intenta conseguir y cémo podrian cooperar o
colaborar otros. Para ello, a menudo tiene
sentido contar con una version simplificada 'y
externa de un plan estratégico que se adapte a
las necesidades de informacidn de las partes
interesadas externas.

Intangibles

9. Debe unir a toda la organizacion intelectual y
emocionalmente, al menos en un momento
dado, proporcionando una especie de
pegamento entre las diferentes partes y niveles
de la organizacidn. Los organismos
internacionales de desarrollo y ayuda
humanitaria pueden tener una compleja red de
estructuras y gobernanza, que abarca paises de
financiacidén y programas con multiples consejos
de administracidn nacionales e internacionales.
Esto se esta volviendo cada vez mas complejo a
medida que algunas agencias siguen la
tendencia popular y bienintencionada hacia el
establecimiento de una mayor autonomia para



10.

11.

todos los paises (tanto del Sur como del Norte),
convirtiendo normalmente las sucursales
locales o las oficinas nacionales en filiales de
una estructura de federacion global plana. Un
proceso de planificacion estratégica bien
gestionado puede brindar una oportunidad
Unica para que todos los componentes de la
agencia se retinan y busquen una alineacidn de
la direccidn, creando un conjunto Unico de
objetivos y prioridades para todos.

Debe reforzar la confianza de la organizacion
en su propia legitimidad, aportando pruebas
gue respalden el derecho de la organizacion a
actuar en apoyo de los pobres, por ejemplo su
derecho a ser un colaborador eficaz en
iniciativas de incidencia politica a escala local,
nacional e internacional. La legitimidad de las
grandes agencias suele ser mas fragil de lo que
nos gustaria admitir. En un mundo cada vez
mas sometido a escrutinio (eficiencia, eficacia,
rentabilidad, impacto a largo plazo), se trata de
una cuestién esencial que debe abordarse
durante una revisién estratégica. Es probable
que el refuerzo de la legitimidad incluya una
serie de factores, como la transparencia, la
rendicidn de cuentas a los beneficiarios, los
donantes y los socios. El tema de la legitimidad
de las organizaciones se analiza en el libro de
Paul Ronalds "The Change Imperative - Creating
the Next-generation NGO"! .

Debe desentraiiar, poner a prueba y reforzar la
"teoria del cambio" de la organizacién.
Alcanzar una alineacidn genuina y profunda
sobre como se produce un cambio social y
econdmico positivo en las comunidades, paises
y regiones pobres, proporciona una base sdlida
para una agencia de desarrollo cohesionaday
de alto rendimiento. En términos sencillos, esto
podria articularse como: una comprension
compartida de las principales caracteristicas de
un buen programa de desarrollo. A la mayoria
de las organizaciones les resulta relativamente
facil llegar a un consenso sobre declaraciones

12.

en torno a la finalidad y la visidn, e incluso los
valores. Sin embargo, es menos fécil llegar a un
acuerdo profundo sobre lo que significa una
buena practica de desarrollo. Sin embargo, sin
esto, la toma de decisiones siempre sera
problematica, y las posibilidades de crear una
organizacion internacional de alto rendimiento
pueden ser remotas.

No es de extrafiar que a menudo existan
desajustes entre las oficinas de financiacién y
las funciones de los programas sobre el terreno
en cuanto a lo que los donantes estan
dispuestos a apoyar, por un lado, y lo que
podria considerarse una buena practica de
desarrollo sobre el terreno, por otro. Sin
embargo, también suele haber desajustes entre
el personal cualificado sobre el terreno, cuyas
opiniones han sido moldeadas por sus propias
experiencias y creencias. Por supuesto, el logro
de la alineacién no debe ni tiene por qué ir en
detrimento del aprendizaje continuo. De
hecho, creemos firmemente que contar con una
"teoria del cambio" compartida es la piedra
angular del aprendizaje y la innovacion
continuos.

Partiendo de esta confianza, un buen plan
estratégico deberia centrarse en las
competencias basicas mas importantes que
definen aquello en lo que la organizacion es
buena y necesita ser realmente buena en el
futuro. También deberia ayudar a la
organizacion a apreciar las capacidades
subyacentes, las nuevas inversiones y las
iniciativas necesarias para reforzar estas
competencias basicas en el futuro. Este
concepto se analiza en profundidad en el
capitulo 2 de nuestra publicacidn anterior
"Building a Better international NGO".]

1 Paul Ronalds, The Change Imperative - Creating the Next
Generation NGO, (Kumarian Press, Estados Unidos, 2010)
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3. Elementos basicos de un enfoque "ilustrativo

¢Cémo podemos disefiar un proceso que cumpla los
ambiciosos criterios de éxito establecidos en el
apartado 2? A continuacidn se presenta un
enfoque "ilustrativo". Se basa en los elementos
basicos de cualquier proceso sdlido de planificacion
estratégica, aunque esta adaptado para responder a
las caracteristicas de nuestro sector, tal y como se
expone en la Seccién 1. Se pretende que sirva de
"plantilla esquematica" para las agencias
internacionales que se planteen una revision de
este tipo. Este enfoque intenta encontrar un
equilibrio razonable entre ritmo y rigor, por un lado,
y un nivel razonable de participacion estructurada,
por otro.

El Cuadro 2 ofrece una visién general de este
enfoque "ilustrativo", mostrando la secuencia

sugerida de actividades clave, asi como los plazos
indicativos. Empezar con buen pie es una de
nuestras principales lecciones para las revisiones
estratégicas, especialmente en este sector.

En ocasiones, las ONG internacionales pueden ser
organizaciones muy cargadas, con creencias y
sensibilidades muy arraigadas. De ahi que, en la
fase previa a la consulta (/o que llamamos Paso 0),
se haga hincapié en preparar a la organizacién y
sentar unas buenas bases para una revision de alta
calidad. Es imprescindible que un proceso de
planificacion estratégica se inicie de la forma mas
positiva e integradora posible. En otras palabras, el
fracaso puede "disefiarse" facil y accidentalmente
desde el principio.

Prueba 2

Los cuatro pasos - un poco mas de detalle

| Septiembrl Octubre | Nov | Diciembre | Jan

| Febrero |

Mar | Abr | Mayo | Junio | Julio | Agosto |

3) El documento

0) Set-UP 1) Hacer balance (Recomendaciones (4E')'eEcquiI2:)
integradas) g
« Objetivos « Consulta interna: Puntos « Grupos de trabajo: + Continuacioén de los « Desarrollo del plan
fuertes, retos, Cuestiones grupos de trabajo: integrado: Redactar,
« Alcance oportunidades y estratégicas Alineacion e probar, perfeccionar

« Prioridades
* Participacion

« Gobernanza

prioridades

« Consulta externa: Puntos

fuertes, retos,
oportunidades y
prioridades

« Tendencias externas,

prioritarias, andlisis,
investigacion,
consulta sobre
opciones y esbozo de

integracién de las

nuevas

recomendaciones
« Desarrollo del Plan

g

y

10s e

« Evaluacion comparativa

(agencias equivalentes)

« Aprender del Plan

Estratégico anterior

« Contril ion del
Grupo de Referencia

, probar,
perfeccionar

* Revisién y desafio

« Contribucién del
Grupo de Referencia

« Principales objetivos
e hitos

« Objetivos y KPI

« Proyectos especiales

{(Proceso y progreso)

Modelo econémico / financiero

y gestion de proyectos

Documento de
movilizacién

Libros Verdes

A

Libro Blanco
(Opcit

A

Papeles Azules

A

Plan Estratégico
Integrado
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Esto requerird una reflexién considerable, incluida
la consulta selectiva con la direccién, el personal y
los representantes del consejo de administracion.
En esta fase, habra que comprender las distintas

perspectivas, las primeras
opiniones sobre algunas de las
cuestiones estratégicas clave que
deban abordarse, los puntos de
vista sobre la participacion, el
ritmo, el calendario y la
gobernanza, asi como recoger las
ensefianzas extraidas del anterior
proceso de planificacion
estratégica.

Cuatro etapas

Tras la consulta previa, el proceso
puede dividirse en cuatro etapas
principales. Las dos primeras se
dedican a enmarcar y analizar
cuestiones estratégicas clave,
aclarar opciones y formular
recomendaciones. Las etapas 3y
4 consisten en articulary
perfeccionar un plan estratégico
integrado que comunique la
direccién tanto interna como
externamente, asi como definir, a
un nivel razonable, lo que hay que
hacer para poner en practica los
objetivos y prioridades deseados.

Estos cuatro pasos se sustentan
en dos importantes lineas de
trabajo. El primero es el
considerable esfuerzo que hay
qgue dedicar a la comunicacion, el
compromiso y la gestion del
proyecto. Esta labor se prolonga
durante todo el proceso y es una
parte muy importante del éxito
de cualquier revision.

El segundo consiste en crear un

modelo financiero y de datos practico y coherente

Prueba 3

Ejemplos de preguntas estratégicas
de anteriores

¢Como debemos responder a los
cambios impulsados por el debate en
torno a la "descolonizacion de la
ayuda"?

¢Como puede influir la IA en el disefio
y la ejecucion de proyectos de
desarrollo, tanto de emergencia como
a largo plazo?

¢Deberia nuestra agencia adoptar
plenamente un enfoque basado en los
derechos en la forma en que lleva a
cabo su programacion? En caso
afirmativo, équé significaria eso sobre
el terreno y cémo repercutiria en
nuestra estrategia de financiacion a
largo plazo?

¢Deberiamos abandonar la distincion
en nuestro modelo entre a) paises
financiadores y b) paises
programadores, {ya que, hoy en dia,
los pobres y desfavorecidos del
planeta estdn repartidos entre paises
pobres, de renta media y ricos.}
¢Debemos realizar programas tanto
en el "Norte" como en el "Sur"?
¢Deberiamos centrarnos
exclusivamente en un dmbito o
necesidad de desarrollo, para lograr
una mayor concentracion y
diferenciacion?

¢Cudl es la competencia bdsica de la
agencia? ¢ Como debe evolucionar o
reforzarse de cara al futuro?

¢Qué significa realmente el debate
sobre el "liderazgo feminista"? ¢Y
cémo deberia tenerse en cuenta en
todo lo que hacemos?

en el sector.

gue sirva de base para el andlisis a medida que

Planificacion estratégica para las ONG internacionales - Guia practica, 2025

avancen los trabajos. Este modelo abarcara los
datos financieros clave (recientes y previstos sobre
recaudacion de fondos, gastos e inversiones), asi
como datos importantes sobre personal, donantes,

programas y paises. Esto serd
muy valioso para ayudar a
evaluar las compensaciones
clave, asi como las
implicaciones de las
recomendaciones estratégicas
emergentes.

Un poco mas de detalle sobre
cada uno de los cuatro pasos
principales.

1. Hacer balance

En la Etapa 1, analizamos el
entorno interno y externo para
identificar/confirmar las
preguntas u opciones
estratégicas clave que deben
abordarse en la Etapa 2.
Examinamos el contexto
interno, los éxitos/fracasos, los
puntos fuertes y débiles y las
nuevas oportunidades.

También intentamos identificar
y comprender las tendencias o
cambios externos mas
importantes que podrian
configurar el entorno en el que
operaremos en los préximos 5-
10 afos. Lo que hemos
aprendido, por amarga
experiencia, es que hay que
evitar las listas de mas de 100
tendencias (iuna madriguera
de conejos!) y centrarse en las
5 0 10 mas importantes,
analizando a fondo los factores
impulsores, las implicaciones y
el impacto de cada una de ellas
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Durante este paso, suele ser instructivo llevar a
cabo una revisién exhaustiva de las "lecciones
aprendidas" del plan estratégico anterior. Evalule los
avances reales con respecto a los objetivos o metas,
comprenda en qué puntos se avanzo con solidez.
¢Qué bloqueos se interpusieron en el camino? -
épor qué no hemos sido capaces de eliminar estos
bloqueos? Este tipo de reflexidon puede ser muy util
para impulsar un proceso mas exitoso la proxima
vez.

En este paso tratamos de obtener una opinién lo
mas amplia posible de todos los sectores de la
organizacion sobre los temas y cuestiones criticos
gue el personal y la direccién de la agencia
consideran que deben tenerse en cuenta como
parte de la revisidn. De ahi surgira la larga lista de
cuestiones estratégicas. Todas ellas deben
clasificarse, agruparse y priorizarse para identificar
las cuestiones estratégicas mas importantes que se
incluirdn en la etapa 2. ¢ Cudles son las mas
importantes que deben responderse ahora?
¢Cudles son las mas importantes para responder
ahora? ¢Cuales pueden responderse ahora?

2. Tomar decisiones

Este paso es la piedra angular de una revision
estratégica. Analizamos la larga lista de preguntas
estratégicas de la fase anterior, llevamos a cabo una
rigurosa priorizacion, las agrupamos en areas
relacionadas y las asignamos a un grupo de trabajo.
A continuacion, afinamos la redaccién de cada
pregunta para que sea precisa y solida,
asegurandonos de articular las discontinuidades
clave que subyacen a cada pregunta, ya sean
problemas, retos u oportunidades. En esta fase,
serd util plantear hipédtesis sobre el abanico de
opciones que puede merecer la pena considerar,
asegurandose de que se fomenta el pensamiento
radical.

A continuacion, lleve a cabo una exploracién y un
analisis exhaustivos de cada pregunta prioritaria. Es
probable que sea necesario recopilar, consultar,
analizar y debatir muchos datos para comprender
mejor los factores clave de la pregunta y articular
un conjunto completo de opciones o respuestas. A
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continuacidn, se hara hincapié en la identificacion y
descripcién de un pequefio nimero de opciones
diversas pero viables (es decir, A o B), las
caracteristicas clave de cada opcidn, los pros y los
contras, asi como las consideraciones relativas a la
aplicacion.

En la mayoria de los casos, la labor de enmarcar,
analizar y definir las opciones corre a cargo de
grupos de trabajo cuidadosamente seleccionados,
con un profundo conocimiento de los aspectos
técnicos y empresariales de la(s) cuestion(es)
estratégica(s). Las personas elegidas deberan salir
del marco de sus funciones habituales y estar
dispuestas y ser capaces de abordar las cuestiones
desde perspectiva de la totalidad de la
organizacidon. Normalmente, un grupo de trabajo es
responsable de desarrollar el analisis y las opciones
para un conjunto concreto de
cuestiones/preguntas. [En la préxima seccién,
analizaremos con mds detalle las funciones y la
estructura de los distintos grupos de trabajo. Es
posible que los grupos de trabajo necesiten
establecer contactos con grupos de referenciay
expertos externos, asi como, de forma mas ad hoc,
con personas relevantes o pequefios grupos con
conocimientos o perspectivas particulares. También
se mantendran en contacto con otros grupos de
trabajo para garantizar que se gestionan
adecuadamente los vinculos (de apoyo o
contradictorios) entre las opciones de las distintas
areas tematicas.

Una vez seleccionada la opcion o respuesta
adecuada para cada pregunta estratégica, cada uno
de los grupos de trabajo finaliza sus
recomendaciones y las justifica. Estas se presentan
a los demas grupos de trabajo, asi como al equipo
de integracion de la estrategia (mds detalles en la
siguiente seccion), que revisara y considerara estas
respuestas de forma integrada. Lo ideal seria llegar
a puntos de vista colectivos, que luego se presentan
al equipo directivo para su cuestionamiento y
ratificacion. Es posible que el equipo de integracién
de la estrategia pida a los grupos de trabajo que
aporten pruebas y fundamentos adicionales en
apoyo de sus recomendaciones y, potencialmente,
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que vuelvan atras y exploren opciones mas
radicales para su analisis y consideracion.

En esta fase del proceso, cabe esperar un didlogo
considerable entre los grupos de trabajo y un
intenso debate sobre las opciones mas delicadas y
de mayor alcance que se estan estudiando.

3. Undocumento - Recomendaciones, prioridades
y objetivos estratégicos integrados

En la etapa 3, tomamos los resultados y
recomendaciones de cada grupo de trabajoy
elaboramos un conjunto integrado de
recomendaciones para la agencia. En un principio,
estas recomendaciones seran de un nivel
razonablemente alto e incluirdn orientaciones,
prioridades y objetivos para la agencia durante los
cinco afios siguientes (pueden ser 5, 7 o a veces 10).
Paralelamente, empezaremos a elaborar el
documento integrado, inicialmente con una
estructura amplia, que iremos detallando a medida
gue se tomen decisiones.

En este momento, los grupos de trabajo que
soportaron la carga mas pesada en la Etapa 2
quedaran a la espera, en ocasiones para revisar sus
analisis y recomendaciones a medida que surja la
imagen completa. Es posible que se pida a los
representantes de los grupos de trabajo que
formulen hipdtesis sobre algunos objetivos
concretos y, esperemos, visionarios para dentro de
mas de 5 ainos (o la duracidn prevista del plan
estratégico), asi como algunas metas u objetivos
provisionales para calibrar la naturaleza y el ritmo
del cambio que implican las recomendaciones.

4. Un Plan - Plan estratégico integrado, que
incluye acciones de aplicacion, proyectos e
indicadores clave de rendimiento.

Al comenzar la fase de planificacion de la
implantacién, es importante que todos los
componentes de la organizacién comprendan la
I6gica y las implicaciones de la direccidn estratégica
prevista y sean capaces de tomar decisiones para su
area de responsabilidad. Tdmese su tiempo para
comunicar, explicar, escuchar y ajustar cuando las
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hipédtesis de los grupos de trabajo no hayan sido
correctas al 100%.

Las recomendaciones, opciones y objetivos
emergentes deben ser comprendidos, asumidos y
considerados como la fuerza vinculante para todas
las partes de la organizacién. ¢ Qué debemos hacer
de forma diferente? ¢ Qué parametros y objetivos
deben establecerse para cada funcidn,
departamento o zona geografica? ¢ Qué iniciativas
especiales y puntuales deben ponerse en marcha
para ayudarnos a cumplir los nuevos objetivos y
prioridades estratégicos?

Puede ser util realizar un mapeo sistematico de los
objetivos estratégicos generales y las
recomendaciones emergentes en todos los
componentes de la organizacion global, apoyandose
idealmente en algunos de los miembros de los
grupos de trabajo para aportar una comprension y
una vision mas profundas.

Este paso es considerablemente mas facil cuando
existe un "marco de planificacién y gestion del
rendimiento" coherente y sélido en toda la
organizacion internacional. Esto puede suponer un
reto, tal y como comentamos en el capitulo 6 de
nuestra publicacidn anterior - Construir una ONG
internacional mejor. - No todas las ONG
internacionales lo tienen, aunque la mayoria de han
hecho algunos progresos decentes en los ultimos
anos.

¢Qué es esto? .... Esencialmente, se trata de un
marco o una herramienta/enfoque de planificacién
y rendicion de cuentas a nivel organizativo que
abarca los objetivos, medidas y metas mas
importantes para todas las partes principales de la
organizacion global. Se espera que los objetivos y
parametros de este marco abarquen:

Enfoque programatico, resultados e impacto
Comentarios de las partes interesadas/socios
Personal y competencias,

Recaudacion de fondos, donantes

Finanzas (ingresos, costes e inversiones), y
Procesos/sistemas/infraestructuras
empresariales.

D NI NI N NI N
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Estructura indicativa del proyecto

Mas arriba ya hemos aludido a algunos elementos
de la estructura del proyecto. Sin embargo, es hora
de exponerlo con un poco mas de detalle. Por
supuesto, se trata de un ejemplo ilustrativo, no de
una receta. No obstante, es importante que la
estructura del proyecto sea clara y transparente.
Esto incluye funciones y los equipos que
gestionaran y llevaran a cabo la revision, asi como
los mecanismos de toma de decisiones y
gobernanza que guiaran el proceso hacia el plan
acordado. Las siguientes sugerencias sobre la
estructura del proyecto se basan en algunos
principios importantes, a saber:

a. Lanecesidad de crear grupos de trabajo
pequeiios, cuidadosamente seleccionados y
centrados en cada conjunto de cuestiones
estratégicas relacionadas. Los grupos de
trabajo de alto rendimiento son fundamentales
para un buen proceso y deben incluir a
personas con los conocimientos, la credibilidad
y el espacio necesarios para abordar el conjunto
de cuestiones que se les asignen. Estas
personas llevaran a cabo el analisis para
identificar y definir opciones y
recomendaciones bien pensadas. La seleccidon
de estos grupos es uno de los aspectos mas
delicados de toda buena revisidn estratégica.

b. Conseguir los beneficios de una consulta
amplia, exhaustiva y eficaz. La consulta es un
elemento central del primer paso - Hacer
balance; aunque puede darse de diferentes
maneras a lo largo del proyecto. Un elemento
clave es equilibrar las aportaciones de las
diferentes dimensiones de la organizacion:
desde el terreno, las oficinas de financiacion, las
filiales y las funciones especializadas centrales,
asi como de las partes interesadas externas.
Esto debe estar bien estructurado, con un
sélido analisis imparcial de los datos recogidos.
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c. Lanecesidad de proporcionar la transparencia

y los mecanismos adecuados para que las
personas y los grupos de toda la organizacion
tengan la posibilidad de hacer aportaciones
utiles, cuando sea necesario y productivo, a la
reflexion emergente en puntos
cuidadosamente seleccionados. Sin embargo,
también es importante que el trabajo cotidiano
de la agencia -realizar proyectos sobre el
terreno- no se vea excesivamente distraido por
el proceso de revision estratégica. Es de esperar
gue la organizacién en su conjunto pueda
confiar en el proceso y en las personas
designadas para participar en él. También es
importante que los equipos de trabajo que
analizan y hacen avanzar las cuestiones,
opciones y recomendaciones no se vean
excesivamente distraidos por las aportaciones
bienintencionadas, pero abrumadoras o
perturbadoras, de personas de toda la
organizacidn. Segun nuestra experiencia, se
trata de un riesgo considerable. Conseguir el
equilibrio entre un nivel deseable de
compromiso y un nivel excesivo puede ser un
dificil ejercicio de equilibrismo.

El siguiente "diagrama de pétalos" (Anexo 4) ofrece
una representacién visual de una posible estructura
del proyecto. Algunos breves comentarios sobre
cada uno de los elementos principales.

Consejo Internacional, Consejo de Supervisién y
Consejos Nacionales

Las grandes agencias internacionales suelen contar
con un complejo conjunto de consejos de
administracion a nivel nacional e internacional. Por
lo tanto, el proceso de una revisidon estratégica debe
disefiarse de forma que proporcione a estos
consejos la visibilidad y, en algunos casos, la
conexidn directa con los avances y las decisiones
emergentes. En la medida de lo posible, esto
deberia hacerse durante actualizaciones
programadas previamente.
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Junto a esta via "formal", creemos que la
participacién practica de unos pocos miembros de
la Junta Directiva internacional (cuidadosamente
seleccionados) puede ser muy beneficiosa. Un
enfoque que hemos visto funcionar muy
eficazmente es tener un miembro del consejo como
miembro participante normal en cada grupo de
trabajo. De este modo, los consejos pueden tener
un contacto mas intimo y aportar su propia
experiencia y desafio en las areas apropiadas. Las
ventajas son varias. La primera es acercar
intelectualmente a los miembros del consejo a la
evolucidn del pensamiento estratégico a medida
gue evoluciona, creando una valiosa intimidad con
el contenido y el proceso, que los representantes
pueden compartir con otros miembros del consejo.
Esto deberia dar lugar a un debate mucho mas rico
a nivel del consejo en los puntos de revisién y

aprobacién posteriores. Por supuesto, existen
riesgos en caso de que las personas designadas se
extralimiten en sus funciones o desborden la
contribucion de los demas miembros del grupo de
trabajo. Sin embargo, seglin nuestra experiencia,
los beneficios superan con creces los riesgos.

Ademas de la funcién de supervisién de los consejos
internacionales, es importante que los consejos
nacionales tengan la oportunidad de mantenerse al
corriente del proceso, hacer aportaciones cuando
tengan sentido y, en ultima instancia, estar
informados y preparados para aprobar y asumir
plenamente el plan estratégico emergente.

Prueba 4

Ejemplo de estructura para una revisiéon estratégica global

Consejo de Supervision

Juntas Nacionales

Juntas internacionales

Equipo directivo internacional

Grupo de trabajo

Referencia interna
GIUpos Opciones
programaticas
Interno A

Interna B

integracion de
Cinterno la estrategia

Grupo de trabajo

Alcance y
Huella

Grupo de trabajo

Referencia externa

Generacion de Grupos

ingresos
Beneficiarios

Donantes

Partes interesadas

Grupo de trabajo Socios

Expertos externos
Organizacién
Capacidad

Equipo de apoyo
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Grupos de trabajo

Se crea un pequefio nimero
de Grupos de Trabajo
(normalmente de tres a cinco)
para abordar cuestiones
estratégicas prioritarias
relacionadas entre si. Cada grupo formado por
entre cinco y siete miembros, cuidadosamente
seleccionados en funcién de sus conocimientos,
perspectivas, rigor analitico y capacidad de
pensamiento critico. Es importante que puedan
contribuir y hacer recomendaciones en nombre de
toda la agencia, dejando de lado las prioridades y
perspectivas posiblemente mas limitadas de sus
departamentos y funciones cotidianas. No siempre
es facil. Garantizar que la agencia confia en estos
grupos de trabajo es un ingrediente crucial para el
éxito.

Ademas, puede ser util que cada grupo de trabajo
cuente con un patrocinador ejecutivo que
establezca un vinculo eficaz entre el grupo de
trabajo y el equipo de alta direccidn. Se debe
animar a los patrocinadores a que se unan al
didlogo en calidad de homdlogos, mas que en
calidad de miembros del equipo de direccion
ejecutiva. El patrocinador debe permanecer lo
suficientemente cerca del pensamiento y el analisis
emergentes como para poder representar el
pensamiento y las recomendaciones emergentes en
futuras deliberaciones del equipo de liderazgo
ejecutivo internacional.

Por lo general, los miembros del grupo de trabajo
trabajaran a tiempo parcial, dedicando entre un 25
y un 50% de su tiempo, especialmente durante las
fases intensivas de la Etapa 2 - Toma de decisiones.

Equipo de integracion de la estrategia

El equipo de integracidn de la estrategia es la
unidad central que gestiona dia a dia el proceso de
revision de la estrategia. Trabaja con el equipo
directivo internacional, los grupos de trabajo y otros
grupos clave para llevar el proceso a buen puerto.
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Por ejemplo, en su nucleo, el equipo de integracion
de la estrategia podria contar con dos o tres
personas a tiempo completo extremadamente
respetadas y capaces. La composicidn del equipo
debe estar disefiada de modo que: a) tenga un
conocimiento considerable del trabajo de la
agencia, b) goce de credibilidad entre la alta
direccion y los mandos intermedios, c) cuente con
pensadores independientes, abiertos a nuevas
propuestas, y d) se sienta cdmodo con el proceso y
los requisitos de toma de decisiones de la gestion
de una revision estratégica global. Este equipo
debe ser capaz de dirigir, cuestionar, apoyar e
integrar las ideas de los distintos grupos de trabajo.
También debe sentirse cdmodo encargando la
recopilacion de datos, el andlisis o la investigaciéon
para complementar y poner a prueba las
recomendaciones que surjan.

El equipo de integracién de la estrategia trabajara
codo con codo con los responsables de los grupos
de trabajo, actuando como un equipo de
integracién ampliado. En las fases posteriores de la
revisién, a medida que se disuelvan los grupos de
trabajo, es posible que algunos de sus responsables
pasen a formar parte del equipo de integracién de
la estrategia que ayude a redactar el plan
estratégico definitivo.

apoyo a la estrategia

Todo el proceso puede beneficiarse enormemente
del apoyo activo de importantes competencias
funcionales a lo largo de cada uno de los pasos
principales. Esto incluiria normalmente tres
disciplinas importantes:

o Comunicacion interna: Este es un ingrediente
importante de un buen proceso y requiere
conocimientos especializados. Sin embargo, la
comunicacion eficaz es un juego de equipo y
requiere una aportacion y un esfuerzo
considerables por parte de todos los que
ocupan puestos de liderazgo, especialmente los
miembros del equipo directivo internacional

o Modelizacién empresarial / financiera: Un
modelo cuantitativo sélido que reuna los datos
financieros y otros datos importantes es un
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gran activo para cualquier proceso de
planificacion estratégica. Puede proporcionar
una comprension mas profunda y compartida
de los principales hechos y retos a los que se
enfrenta la organizacion. También puede
ayudar a fundamentar el andlisis de cuestiones
estratégicas, recomendaciones e implicaciones.

o Administracién y apoyo técnico: Si, en el caso
de grandes organizaciones con estructuras de
gobierno complejas, contar con una persona
gue se encargue de todos los aspectos
administrativos puede ser una mina de oro, por
ejemplo, ayudando a organizar las reuniones
mas importantes, ya sean presenciales o
virtuales. Esa persona puede garantizar que el
tiempo de todos los participantes que
contribuyen a los distintos equipos y grupos se
utilice de la forma mas eficaz posible.

Grupos de referencia internos

A diferencia de los grupos de trabajo, los grupos de
referencia internos realizan aportaciones y
comentarios basados principalmente en las
perspectivas y prioridades de su departamento o
parte del organismo. Su participacién sera mucho
menos onerosa que la de los miembros de los
grupos de trabajo, ya que realizaran aportaciones
en unos pocos momentos del proceso
cuidadosamente elegidos. Por ejemplo, podrian
contribuir cuando las cuestiones estratégicas clave
estén debidamente enmarcadas, y/o mas adelante
como caja de resonancia de las recomendaciones
de los grupos de trabajo. Es posible que algunos de
estos grupos ya existan en la agencia, mientras que
otros pueden crearse especificamente para la
revision. Normalmente, los miembros de los
equipos de referencia tendran que dedicar uno o
dos dias al mes para desempefiar su funcion.

Puntos de avance: Libros Verde, Blanco
y Azul
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Dada la amplia escala y el alcance
de toda una agencia
internacional, que abarca entre
50y 100 paises y numerosas
areas de interés, puede resultar
util contar con "puntos de
progreso" claros, es decir, los
hitos que deben cumplir los grupos de trabajo
durante el proceso estratégico. Estos hitos definiran
a grandes rasgos el grado de avance de los grupos
de trabajo en una cuestion estratégica concreta. Al
llegar a estos puntos, seria importante buscar una
reaccion externa del equipo de integracion y, en
algunos casos, del equipo directivo superior. Estos
también pueden ser puntos eficaces en los que
recabar la reaccidn y los comentarios de los grupos
de referencia.

La siguiente estructura {Verde-> Blanco-> Azul] es
un enfoque que nos ha resultado muy util en
multiples proyectos. Los documentos verdes
enmarcan la cuestion estratégica. Pasan a ser
blancos cuando la cuestidn se ha investigado a
fondo y cuando hay opciones/recomendaciones
claras. Se convierten en azules cuando los grupos
de trabajo han llegado a una propuesta de
recomendacion y las implicaciones estan bien
estudiadas. Un poco mas sobre cada uno de ellos:

o Libro Verde: Una breve nota (de media a una
pdgina) para cada una de las
preguntas/opciones estratégicas mas
importantes; exponiendo las discontinuidades
clave que suscitan esta pregunta en particular
(podria ser una
oportunidad/desafio/problema); y algunas
hipdtesis de posibles opciones/opciones de
solucidn.

o Libro Blanco: Se trata de la siguiente iteracién
del Libro Verde, con una vision mas completa
de los problemas y las opciones, y con datos y
pruebas mas firmes sobre los factores clave que
suscitan la cuestion estratégica. Tendra una
visién mas desarrollada de las opciones clave y
las compensaciones, idealmente reducidas a
dos o tres alternativas firmes. Podria ser util
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compartirlas con otros grupos y equipos para
cuestionarlas y aportar comentarios.

o Libro Azul: La siguiente iteracion del documento
tendrd una recomendacién firme de la
respuesta u opcioén preferida, una justificacion
clara de la recomendacion, asi como una vision
de algunas de las implicaciones clave (por
ejemplo, beneficios, coste, grado implicito de
cambio y riesgo).

Este proceso deberia ayudar a facilitar la aportacién
de los equipos de referencia de forma oportunay
eficaz, y permitir al equipo de integracion de la
estrategia, y a los miembros del equipo de liderazgo
global, (y a los consejos cuando sea necesario)
mantenerse al corriente del progreso de la revisién.

Variaciones y permutaciones

Como se indico al principio, no existe una Unica
forma de llevar a cabo una revisidn estratégica, ni
tampoco una forma correcta o incorrecta. En la
seccion anterior, hemos esbozado las fases basicas,
la estructura y la mecanica de un posible enfoque.
Sin embargo, existen muchas variantes, cada una
€OoN sus pros y sus contras.

Durante la fase previa a la consulta, debe disefiarse
un enfoque detallado que se adapte a la situacién.
Debe responder a la naturaleza de las cuestiones
estratégicas que se espera abordar. Las posibles
variaciones dependeran del ritmo que se desee
imprimir a la revisidn, ya que puede que haya
algunas cuestiones estratégicas importantes y
urgentes que deban tratarse antes de que puedan
abordarse otras. Las variaciones también pueden
verse influidas por el grado de participacion
necesario/esperado o la necesidad percibida de una
revisidn radical de la direccidn estratégica de la
agencia.

A veces se tiene la impresion de que un proceso
muy participativo puede dar lugar a una solucidn
menos innovadora o menos radical. No estamos de
acuerdo con esta perspectiva. Si un proceso se
construye y gestiona adecuadamente, con una
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gobernanza clara y una participacion genuina 'y
centrada, es posible identificar recomendaciones
innovadoras y radicales. Una participacién
significativa también ofrecera una oportunidad
crucial para ayudar a la organizacion a realizar la
transicidn necesaria en el pensamiento y la
comprension a medida que avanza la revision
estratégica, en lugar de esperar a vender las nuevas
ideas cuando la revisidn haya finalizado. Esto
facilitara considerablemente la tarea de aplicar los
cambios resultantes. Si el equipo directivo
considera que es necesario un cambio de rumbo
significativo, la participacion sera ain mas
importante.

Sin embargo, si el cometido de la revision
estratégica es proporcionar una confirmacion de la
mision y la direccion ya establecidas, limitandose a
enmarcar algunos objetivos y metas mas especificos
para actualizar el plan estratégico anterior,
entonces bastara con una estructura de equipo
mucho mas centrada y un proceso de revision
simplificado. Del mismo modo, si el alcance de las
cuestiones estratégicas que deben abordarse desde
el principio es reducido, por ejemplo, si sélo hay
una o dos grandes cuestiones que deben abordarse
a un nivel fundamental, entonces la estructuray el
proceso deberan ajustarse en consecuencia.

A continuacidn se presentan algunas posibles
variantes que podrian considerarse. Cada una de
estas variantes se examina en el recuadro 4, con sus
ventajas e inconvenientes.

Variante A: Llevar a cabo la revision durante un
periodo mas largo, quizas ampliadoa 12 0 18
meses. Esto permitiria, potencialmente, una
secuencia mas logica a la hora de abordar
cuestiones interdependientes. También daria
tiempo a recopilar informacién importante para la
investigacion a medida que avancen los trabajos.

Variante B: Un Unico equipo de trabajo integrado,
mas amplio y practico, basicamente una version
ampliada del equipo de integracién de la estrategia.
En este enfoque, los grupos de trabajo pueden
seguir existiendo, pero con un toque mucho mas
ligero, es decir, podrian ayudar a hacer
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aportaciones, debatir ideas y opciones, pero no se
les pide que asuman la plena responsabilidad del
trabajo necesario para llegar a las recomendaciones
finales.

Variante C: Miembros designados del equipo

internacional de liderazgo ejecutivo, o un
subconjunto de ese equipo, asumen el papel de
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"Equipo de Integracién de la Estrategia",
garantizando que el equipo de liderazgo participe
integralmente en todos los aspectos del desarrollo
de la nueva estrategia.
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Recuadro 5 - Algunas variaciones de enfoque

Variante

A) Realizar la
revision
durante un
periodo mas
largo

B) Un Unico
grupo de
trabajo a
tiempo
completo, en
lugar de tres a
cinco grupos de
trabajo a
tiempo parcial.

C) El equipo
directivo/de
gestion global,
oun
subconjunto del
mismo, asume
el papel de
"Equipo de
Integracion de
la Estrategia".

Pros

Es mas facil secuenciar los .
esfuerzos para responder a
preguntas interdependientes

Mayor facilidad para gestionar
e integrar el pensamiento

Aumenta la posibilidad de que | o
todos los miembros del

equipo directivo participen en

las reflexiones y decisiones
Aumenta la apropiacién de la
estrategia final .
Puede estimular el debate

sobre contenidos entre los
miembros del equipo directivo
mas alld del ambito normal, lo
que a la larga ofrece la .
oportunidad de lograr un

equipo mas cohesionado.

Contras

Es mas dificil mantener el
compromiso en toda la
organizacion durante un
periodo prolongado (mas de
seis a nueve meses).

Riesgo de pérdida o dilucién
del impulso a la hora de
convertir las nuevas
orientaciones en objetivos
claros y crear una "plantilla
de resultados" estratégica
sélida.

Riesgo de que los costes del
proceso sean excesivos.

Menor participacion y
diversidad de conocimientos
especializados dedicados a
cada una de las cuestiones
estratégicas

Debe cuestionarse la
viabilidad de que cada
miembro del equipo
dedique tiempo suficiente a
desempefiar su funcion.
Una mala dindmica
interpersonal entre el
equipo puede dificultar el
debate y la toma de
decisiones

Es posible que los miembros
de este equipo no tengan
una perspectiva
suficientemente abierta.
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Adecuado cuando

Cuando existe una secuencia
natural, es decir, cuando es
necesario responder a una o dos
preguntas criticas antes de
poder abordar otras de forma
productiva.

El alcance de las cuestiones
estratégicas es

Cuando la organizacién en su
conjunto puede confiar en un
grupo mas reducido de personas
para considerar las opciones
clave y presentar
recomendaciones sélidas y
aceptables

Puede ser eficaz cuando existe
un equipo de liderazgo global
pequefio, que funciona bieny es
respetado.
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4. Conectar un plan estratégico con la planificacidn y gestion en

curso de cualquier organismo.

Al embarcarse en un nuevo proceso de planificacion
estratégica, puede merecer la pena dar un paso
atras y reflexionar sobre cdmo encaja una revision
estratégica en las actividades de planificacién y
gestidn en curso para cualquier ONG internacional.

Con demasiada frecuencia, las revisiones
estratégicas pueden ser acusadas de convertirse en
una isla de analisis, debate y decisiones, y de no
estar suficientemente conectadas con el progreso,
la direccién y el impulso anteriores. No queremos
decir que una revision estratégica no pueda o no
deba dar lugar a un cambio de direccion o de
enfoque. Es evidente que puede ser necesario. Sin
embargo, debe basarse en lo que ya existe, siempre
gue sea posible. Esto significa que es mas probable
gue perfeccione las metas externas y los objetivos

empresariales, en lugar de inventar un conjunto
totalmente nuevo de metas y definiciones. Podria
cuestionar y, potencialmente, perfeccionar la
mision, la vision y los valores de las agencias, pero
en algunos casos, es posible que éstos no cambien
sustancialmente como resultado de una revisidn
estratégica.

El diagrama que figura en el Anexo 6 es una de las
ilustraciones mas importantes de este documento,
ya que trata de situar una revision estratégica,
como ejercicio puntual, que suele realizarse cada
cinco afios aproximadamente (parte derecha del
diagrama) en el contexto de los componentes
permanentes de un marco de planificacién y gestion
de cualquier gran organismo internacional.

Prueba 6

Revisiones estratégicas y marco de planificacion permanente

Vision

destinatarios
Grupos

destinatarios

Objetivos; Externos e Internos; (Cuadro de Mando Integral)

Objetivos orientados al exterior y grupos

Objetivo
2

Objetivo n° 1 Objetivo n° 2 Objetivo n° 3 Objetivo n° 4
Medidas y Medidas y didasy didasy
\ J

Planes
regionales

Planes Planes
sectoriales

funcionales

ceso continuo de planificacién, gestién y rendicién de cuen

<
r—

Planificacién financiera / Ciclo presupuestario ]
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Componentes de un marco de
planificacion y gestion de agencias

Comentando este diagrama, abordemos
brevemente los componentes que esperariamos
encontrar en cualquier ONG internacional. El plan
estratégico final deberia poder hablar de todos
estos componentes, sefalando claramente qué
cambios se esperan en los préoximos afios.

En la parte superior, todas las agencias tendran

algunas declaraciones que definen lo siguiente:

+»* Vision (a menudo definida como la forma en
que la agencia cree que el mundo deberia ser
idealmente, por ejemplo, un mundo sin pobreza,
hambre e injusticia).

«» Mision (el objetivo o propdsito especifico de
esta agencia para contribuir a esa vision) y,

«+» Valores (las creencias o principios que la
organizacion defiende y guian su forma de

trabajar).

Debajo de estos objetivos, impulsados
especialmente por la misién, hay una serie de
metas, normalmente de cara al exterior. Estos
definen lo que la organizacién pretende aportar en
los préximos afios en términos de cambios
especificos, como el progreso en la reduccién de la
pobreza, el hambre y la injusticia. A este nivel,
también podemos ver una definicidén de los grupos
destinatarios en los que la agencia pretende
centrarse especialmente en la consecucién de su
misién.

Estas metas orientadas al exterior suelen traducirse
en un conjunto de objetivos concretos, que
probablemente sean una mezcla de objetivos
orientados al exterior, una definicion mas especifica
de las metas externas, asi como algunos objetivos
muy importantes orientados al interior, por
ejemplo, relativos a la capacidad, el alcance o la
reputacién de la organizacidon. Una buena manera

2 Robert S. Kaplan y David P. Norton, The Balanced Scorecard
(Harvard Business School Press, 1996)
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de concebir esta combinacién es a través del
enfoque del "Cuadro de Mando Integral”, que se ha
convertido en algo bien aceptado en el sector
privado? y que cada vez es mdas comun en el dmbito
humanitario y del desarrollo. Se ha escrito mucho
sobre las lecciones y técnicas de la aplicacién de
este enfoque, incluido cdmo puede utilizarse en el
sector sin animo de lucro. Un buen ejemplo es el
libro de Paul Niven, titulado Balanced Scorecard for
Government and Nonprofit Agencies . 3

A continuacidn, estos objetivos se traducen en
métricas y metas significativas, segun proceda. A
su vez, éstos deben alinearse cuidadosamente con
los planes locales a nivel nacional, sectorial o
funcional y, por supuesto, alinearse con los
objetivos individuales como parte del proceso de
gestidn del rendimiento individual.

Por ultimo, nos gustaria llamar su atencién sobre la
larga flecha vertical de la izquierda del grafico,
denominada "Proceso continuo de planificacion,
gestion y rendicion de cuentas". Se trata de un
tema delicado, ya que, a pesar de los grandes
avances de los uUltimos afnos, a menudo puede ser
un eslabon débil. A menudo, este proceso esta
desarticulado, no se toma en serio o, en algunos
casos, no existe. Hemos tratado este tema en el
Capitulo 1, y con mas detalle en el Capitulo 6, de
nuestra anterior publicacidn "Building a Better
international NGO". Si funciona eficazmente, este
proceso puede garantizar que las metas y los
objetivos generales de toda la organizacidn sean
Utiles y practicos. Y lo que es mas importante,
también conecta los objetivos estratégicos de cara
al exterior con los objetivos, las medidas y las metas
de toda la organizacidn. Se trata de una parte
fundamental del pegamento organizativo, para
garantizar que el enfoque, las metas, los objetivos y
el progreso continuo de toda la organizacién estén
alineados.

3 Paul R. Niven, Balanced scorecard for Government and
Nonprofit Agencies (Nueva Jersey, John Wiley & Sons, Inc.,
2008)
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Como se vincula una revision
estratégica, como ejercicio puntual, con
el marco de planificaciéon en curso.

Cuando llevemos a cabo una revision estratégica,
refrescaremos y actualizaremos la parte izquierda
del diagrama de la ilustracion 6, empezando por los
niveles superiores de dicha ilustracion, y
sentaremos las bases para la posterior actualizacion

de los planes a nivel de pais, sector y funcion. Al 2.

hacerlo, conviene ser conscientes del delicado
equilibrio que existe entre la continuidad y la
coherencia, por un lado, y los cambios y mejoras
que se necesitan urgentemente, por otro.

Empezando por el nivel superior de la ilustracion 6,
los tres componentes (vision, misién y valores)
suelen debatirse y revisarse a cierto nivel durante
una revision estratégica, aunque pueden
permanecer razonablemente coherentes a lo largo

de varios periodos de planificacidn. Sin embargo, en 3.

el siguiente nivel, las metas, los objetivos y las
métricas de cara al exterior se someteran a un
escrutinio considerable y, a menudo, se
perfeccionaran o modificaran, porque las metas
anteriores ya se han cumplido, porque quizas se ha
descubierto que no eran utiles o porque los nuevos
conocimientos o percepciones indican que existen
metas u objetivos mas eficaces que guiardan mejor a
la organizacion en el futuro.

¢Como se llevan a la practica las
recomendaciones?

Creemos que es importante aclarar de antemano
como se aplicaran las recomendaciones y decisiones
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tomadas durante una revision estratégica. La
respuesta corta puede ser: a través de un plan de
aplicacion; sin embargo, hay tres formas principales
de hacerlo:

1.

Mediante decisiones inmediatas y cambios de
politica. Por ejemplo: "Dejaremos de llevar a
cabo este tipo de proyectos o los
emprenderemos de forma diferente a partir de
ahora".

A través de una actualizacién o
perfeccionamiento del marco de metas y
objetivos para toda la organizacion. Estas
metas y objetivos revisados se traduciran en
parametros y objetivos para toda la
organizacion global que se traduciran en
actualizaciones de los planes nacionales, de
dominio y funcionales. Esto, a su vez, orientara
una serie de decisiones y prioridades de gestién
en los préximos afios

A través de proyectos puntuales que se
consideran necesarios para poner en practica
las decisiones, orientaciones y cambios que
implica el nuevo plan estratégico, cuando el
camino a seguir no puede seguirse por las vias
primera y segunda, ya que requieren una
inversién y un esfuerzo especiales para lograr
los cambios deseados en un plazo aceptable.
Algunos ejemplos son la creacion o
actualizacién de capacidades y competencias o
la implantacién de nuevos sistemas
informaticos.
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5. Preguntas y respuestas

P 1. ¢{Cuanto tiempo debe durar una revision
estratégica global?

Segun nuestra experiencia, excluyendo la fase de
consulta previa, una revision estratégica deberia durar
entre seis y nueve meses. La fase de consulta previa
suele durar un minimo de cuatro a seis semanas. Si se
prefiere, puede durar mds tiempo. La organizacion debe
entender esta fase como el trabajo preparatorio de
"configuracion y encuadre" de la revision estratégica.

Las fases 1, 2 y 3 (juntas) suelen durar entre cuatro y seis
meses. Segun nuestra experiencia, este es el tiempo
minimo necesario para poder crear un debate
significativo, apoyar ese debate con un andlisis razonable
y la recopilacién de informacién importante, y considerar
las recomendaciones de manera reflexiva.

Esto podria extenderse durante un periodo mds largo. Sin
embargo, esto puede crear algunos riesgos. Por ejemplo,
puede que la organizacion no sea capaz de mantenerse
centrada y pierda demasiado tiempo en llegar a
recomendaciones concretas. Existe el riesgo asociado de
que el proceso estratégico distraiga excesivamente a la
organizacion de su trabajo cotidiano. Ademds, las
mejores personas que se desea que estén en el centro de
la revision pueden verse cada vez mds interrumpidas por
las inevitables demandas de su tiempo derivadas de
cuestiones cotidianas.

La fase final (Paso 4), es decir, la elaboracion de un plan
estratégico integrado, suele durar entre uno y dos meses.
Una vez mds, esta fase no debe alargarse, ya que se corre
el riesgo de perder el enfoque y socavar el impulso creado
durante las fases anteriores de la revision.

Q2. ¢En qué medida deben participar el consejo
internacional y los demds consejos durante la
revision estratégica?

Es importante implicar a los distintos consejos de forma
clara y auténtica. Esto comienza en la fase previa a la
consulta sobre cuestiones prdcticas como el calendario y
el alcance de la revisién y acordando por adelantado
cémo y cudndo se les mantendrd informados y, si se
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considera oportuno, contribuirdn a las deliberaciones. Es
importante establecer claramente en qué momentos del
proceso de revision estratégica se les pedird que tomen
decisiones

Durante las fases centrales del trabajo, puede ser valioso
contar con un pequefio numero de miembros del consejo
cuidadosamente seleccionados que participen de forma
prdctica. Podrian, por ejemplo, contribuir como miembros
ordinarios de un grupo de trabajo basdndose en su
experiencia o conocimientos individuales. Sin embargo,
es importante que su participacion a este nivel sea la de
un miembro ordinario del grupo de trabajo y que su
condicion de miembros del consejo no confiera a sus
opiniones y aportaciones mds peso que las de otros
miembros del grupo de trabajo.

Q3. ¢Cudl es un ejemplo de pregunta estratégica?

Esto serd diferente en cada situacion. Algunas de las
preguntas estratégicas con las que nos hemos topado se
han incluido en el Anexo 3 (anteriormente en este
documento).

Q4. éHay que consultar a los verdaderos
interesados de las comunidades pobres, es decir, a
los beneficiarios?

Una consulta adecuada y genuina en los momentos y
niveles apropiados puede ser muy util, pero debe llevarse
a cabo con mucho cuidado para que sea prdctica,
significativa y auténtica. Con demasiada frecuencia, la
consulta a este nivel es simbdlica, simbdlica, quizds no
representativa, o la aportacion no estd disponible a
tiempo para ser util. En el futuro, cuando los organismos
dispongan de procesos mds sélidos de planificacion,
rendimiento y rendicion de cuentas, con informacion
continua y sistemdtica de todas las partes interesadas,
este tipo de informacion podrd considerarse en un bucle
continuo, y no como un ejercicio apresurado al inicio de
un proceso de planificacion estratégica.

Q5. ¢Como se gestiona la logistica para que los
equipos contribuyan eficazmente y trabajen como
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unidades de alto rendimiento cuando estan
dispersos por todo el mundo?

La mayoria de las agencias estdn descubriendo las
ventajas reales de un trabajo en equipo virtual eficaz
para gran parte de su trabajo diario. El trabajo a
distancia a través de Teams o Zoom es se estd
convirtiendo en una forma muy eficaz de trabajar para
todos los equipos internacionales - y la mayoria de las
organizaciones se estdn volviendo expertas en el uso de
este nuevo enfoque, eliminando los costes y el tiempo de
viaje - a pesar de los inconvenientes bien discutidos.
Ademds, se puede avanzar considerablemente mediante
una delegacion eficaz de tareas dentro de los grupos de
trabajo, asi como haciendo un buen uso de la tecnologia
para la revision de los andlisis y el intercambio de
informacion.

Sin embargo, en el caso de estas cuestiones estratégicas
delicadas y a veces complejas, creemos que es muy
beneficiosa una cierta interaccion cara a cara, ademds
del trabajo virtual en curso. Por lo general, los grupos de
trabajo necesitardn al menos una o dos (a veces mds)
sesiones de trabajo presenciales concentradas a lo largo
de varios dias, especialmente durante el Paso 2: "Tomar
decisiones".

Q6. ¢Quién decide y cdmo se toman las decisiones
en la practica?

Esta pregunta tiene una respuesta formal y otra informal.
Antes, a nivel de grupo de trabajo, lo ideal es que las
decisiones surjan por consenso del grupo. Esto suele
ocurrir (aunque no siempre) cuando los grupos debaten
los hechos o la informacion necesarios y llegan a un
entendimiento compartido de los aspectos clave
relacionados con una cuestioén concreta. En
determinados casos, un grupo de trabajo puede solicitar
orientacion al equipo de liderazgo global sobre una
cuestion concreta

Formalmente, el equipo de direccion mundial tomard una
decision sobre las recomendaciones estratégicas clave
que se presentardn a los distintos consejos para su
revision y acuerdo. Sin embargo, seria poco habitual que
este equipo tomara una decision que no estuviera en
consonancia con las opiniones de un grupo de trabajo al
que hubiera encomendado abordar la cuestion. De hecho,
dado que algunos miembros del equipo global también
pueden formar parte de los grupos de trabajo o ser
"patrocinadores ejecutivos”, lo ideal seria que se
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debatieran a ambos niveles algunas de las cuestiones
mds espinosas durante los intensos periodos de revision.

Para insistir en lo que hemos mencionado en la seccion 2,
una de las definiciones clave del éxito de una revision
estratégica es unir a la organizacion intelectual y
emocionalmente, y crear una alineacion en torno a la
direccion y el plan futuros.

Q7. éCémo lograr un equilibrio entre la claridad y
la continuidad en la direccién y los objetivos,
manteniendo al mismo tiempo la flexibilidad para
responder a los continuos cambios del entorno
externo?

Un plan estratégico sdlido debe dar lugar a una direccion
clara y alineada, con un conjunto sdlido de objetivos,
pardmetros y prioridades. Sin embargo, es importante
tener en cuenta que un plan estratégico no es una
"camisa de fuerza" rigida. Por supuesto, la alta direccion
debe ser capaz de responder a los principales
acontecimientos imprevistos en el momento en que
surjan

De hecho, un plan estratégico claro puede ser un
mecanismo vital para ayudar a cambiar de rumbo si
surge la necesidad. Puede servir de base para explicar
cualquier cambio de rumbo a las partes interesadas
dentro y fuera de la organizacion. Dicho sin rodeos, es
muy dificil explicar un cambio de rumbo, a menos que se
tenga muy clara la direccion en la que ya se estd
viajando. Sin esa claridad, tienden a afiadirse nuevas
exigencias a una agenda ya sobrecargada y mal
priorizada, y es probable que la contribucion final de la
agencia se vea gravemente mermada.

Q8. ¢Como se asegura de que una organizacion
reciba (re)energia durante el desarrollo de un
nuevo plan estratégico?

Se trata de una cuestion muy importante a tener en
cuenta a la hora de disefiar el proceso de una revision
estratégica. Es importante reflexionar detenidamente
sobre el equilibrio de las recomendaciones emergentes.
Una forma de pensar en esto es garantizar un equilibrio
razonable entre lo que llamamos el "pegamento
motivador" de la agencia, el pegamento que inspira a las
personas a formar parte de la misién de la agencia, y lo
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que llamamos el "pegamento facilitador", aquellos
procesos y sistemas facilitadores necesarios que forman
la columna vertebral funcional de una agencia
internacional, y que a menudo constituyen un reto
considerable para progresar.

Un grave error es derivar una serie de recomendaciones
que se centren demasiado, o exclusivamente, en el
"pegamento capacitador" en lugar del "pegamento
motivador" de la agencia. Un énfasis excesivo en la
capacitacion puede ser una respuesta racional a algunas
de las principales cuestiones estratégicas, pero es
importante que la agencia también preste la debida
atencion a refrescar y reforzar el "pegamento motivador"
y, en la medida de lo posible, posicionar los cambios para
fortalecer los sistemas, procesos y estructuras de
capacitacion en funcién de su contribucion al
"pegamento motivador".

Q9. ¢{Como se garantiza la aplicacion del plan
estratégico?

Traducir los resultados de una revision estratégica en un
plan aplicable suele ser un reto, por algunas razones muy
comprensibles. Por ejemplo, es demasiado fdcil que los
grupos de trabajo se disuelvan mientras se acuerdan las
recomendaciones y vuelvan a sus funciones habituales
antes de que se elabore un plan de aplicacion claro.

Algunas sugerencias importantes.

a) Definir objetivos tangibles claros para cada una de
las recomendaciones estratégicas antes de que las
personas clave de los grupos de trabajo queden
totalmente liberadas de sus compromisos de revision
estratégica. No hay nada mds frustrante o
derrochador que tener a personas nuevas que no
comprenden en profundidad lo que se pretendia,
intentando crear objetivos y planes una vez
finalizada la revision estratégica.

b) Asignar estos objetivos tangibles (por las mismas

personas) a una "plantilla de resultados
estratégicos". Se trata de una forma prdctica de
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c)

d)

e

1)

mostrar como los cambios exigidos se reflejan en los
distintos componentes de la organizacidn: politica y
metodologia, funciones y competencias, procesos y
sistemas, cultura y comportamiento, recaudacion de
fondos, costes e inversidn, infraestructura y
estructura. Cuando exista un marco global de
planificacion y rendimiento que funcione
correctamente, este paso serd mucho mds fdcil.

Asegurese de que esta plantilla de resultados cubra
todas las partes de la organizacion: oficinas de
programas, oficinas de financiacion, funciones
centrales o compartidas; cada una de ellas tendrd
que hacer su propio mapeo local como parte de su
propio ciclo de planificacion.

Designe, al inicio de la Fase 4, a un responsable de la
ejecucion para supervisar los cambios que implica la
nueva estrategia. Deberd ser una persona que
conozca a fondo el plan estratégico y goce de gran
credibilidad en toda la organizacion. Si no se trata de
un miembro del equipo de integracion (preferible),
aproveche el paso 4 como una oportunidad para que
esa persona se solape con el equipo de integracion
de la estrategia.

Antes de finalizar el plan, hay que tener muy clara la
inversion y el tiempo de gestion necesarios. Si los
recursos o el "ancho de banda organizativo" son
insuficientes para llevar a cabo todo lo
recomendado, es mucho mejor ajustar el calendario
y las fases y, si es necesario, establecer prioridades,
en lugar de perder credibilidad mds adelante cuando
no se cumplan las expectativas.

Asegurese de que la aplicacion es lo suficientemente
rdpida como para que el personal de toda la
organizacion pueda ver rapidamente los cambios
concretos deseados y se mantenga el impulso
positivo creado por el proceso de planificacion. A
titulo orientativo, somos partidarios de la "regla de
los 18 meses de vida media". Con ello queremos
decir que al menos la mitad de todos los cambios que
implique el nuevo plan estratégico se apliquen sobre
el terreno en un plazo de 18 meses.
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