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La planificacion estratégica en organizaciones.
Una guia operativa en entornos cambiantes

Procesos a medida y de corte participativo, un eficaz sistema para que emerja todo el talento de la organizacién.

Eduardo Diaz / Ados Consutling

La planificacion estratégica en or-
ganizaciones es, en muchas oca-
siones, algo parecido al agujero de
la capa de ozono. Todo el mundo
sabe que es muy importante, pero
nadie tiene mucho tiempo para
pararse a pensar en ello.

En el dambito de la consultoria
solemos encontrarnos con una si-
tuacion similar en muchas organi-
zaciones: El dia a dia del trabajo
nos impide planificar y estructu-
rar espacios y tiempos, que aisla-
dos de nuestra tarea diaria, nos
permitan marcar nuestras direc-
trices a medio plazo.

De esta forma, muchas empre-
sas y organizaciones se encuen-
tran inmersas en una dindmica en
la que no son ellas las que deciden
qué tipo de organizaciéon quieren
ser y qué metas quieren conseguir,
sino que es su propio entorno el
que termina llevandolas en una u
otra direccidn, limitando su capa-
cidad de decisién y por tanto sus
posibilidades de éxito.

“La definicion de locura es ha-
cer siempre lo mismo y esperar
resultados diferentes”. Esta frase
tan conocida de Albert Einstein
define perfectamente las ventajas
de los procesos de reflexion y pla-
nificacion estratégica. Si no somos
capaces de detenernos a reflexio-
nar sobre lo que queremos ser y
como pretendemos lograrlo, no
aprovecharemos todo nuestro po-
tencial para afrontar con garantias
los desafios de nuestra organiza-
cion.

En Ados Consulting creemos
firmemente en que todo proceso
de reflexion estratégica debe cum-
plir, al menos, dos condiciones:

Debe ser a medida. La figura de
la consultoria estanca, que tiene
un sistema de trabajo y un pro-
ducto cerrado y que hace que la
organizacion se adapte al mismo
en vez de al contrario suele ser
sinénimo de fracaso.

Existen distintos tipos de meto-
dologias y requerimientos. No to-
das las organizaciones necesitan lo
mismo. Una organizacién de pe-
queio tamafno puede que unica-
mente necesite un pequefio proce-
so de reflexion estratégica que
concluya con un diagnostico sen-
cillo (un analisis DAFO, de fuer-
zas, etc) y unas acciones definidas
de trabajo. Una organizacion mas
compleja puede requerir de un
diagndstico en profundidad y de
un plan director y otro estratégico
que marque lineas, objetivos y ac-
ciones, calendarizadas y prioriza-
das.

Debe ser participativo. Son las
propias personas de la organiza-
ciéon las que muchas veces tienen

las respuestas para conseguir que
ésta sea mas eficiente y eficaz. El
rol de la persona consultora debe
ser facilitar la posibilidad de apor-
tar de todo aquel que quiera ha-
cerlo y elaborar procesos en los
que la suma de las partes aporten
un valor afiadido superior a la
simple suma.

Ahora bien, participar no es di-
luir la responsabilidad, no todo va-
le. La participacion debe ser plani-
ficada. No todos los perfiles han
de aportar de la misma manera ni
con la misma responsabilidad. Ni
podemos ni debemos pedir a todo
el mundo lo mismo y hay que aco-
tar responsabilidades y expectati-
vas.

En todo caso, y tal y como se
apuntaba previamente, existen una
reglas basicas que un proceso de
reflexién y planificacion estratégi-
ca debe cumplir, adaptdndolas al
contexto, medios y disponibilidad
de cada organizacion.

Diagnéstico de Situacion. No
se puede actuar en una organiza-
cidn sin tener un conocimiento en
profundidad de la misma. De lo
contrario, estarfamos equivocdn-
donos en toda la planificacion, de-
finiendo los pasos a dar en los pro-
ximos afos sobre una base erro-
nea. Este proceso suele incluir in-
formacion tanto cuantitativa como
cualitativa.

Diagnéstico de Vocacion. A
partir de la fase anterior, daremos
un paso mds y prospectaremos
qué es lo que queremos ser, en qué
tipo de futuro nos reconocemos.

Declaracién de Objetivos Cor-
porativos. Estos son los elemen-
tos mas estratégicos de la organi-
zacion, los que articularan la per-
sonalidad de la organizacion y con
los que debe sentirse y ser identifi-
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cada. Son la Definicién, Mision,
Vision y Valores, que condensan
en pocas palabras la esencia de la
organizacion.

Lineas estratégicas de la or-
ganizacion. Las lineas estratégi-
cas (y dependiendo de la profun-
didad que la empresa quiera darle
al proceso los objetivos generales y
operativos) son los que marcaran
las areas de trabajo (tanto a nivel
interno como externo) Hablamos
de procesos en materia comercial,
de marketing, de produccién, de
Recursos Humanos, de RSE, etc.

Plan de Trabajo operativo.
Tal y como hemos hecho antes con
Einstein, utilizaremos otra cita
muy conocida, en este caso un
proverbio oriental: “Toda gran tra-
vesia comienza con un paso’ La
planificacion estratégica de las fa-
ses anteriores debe concretarse en
acciones especificas a poner en
marcha en el corto plazo que den
paso al cambio en la organizacion,
definiendo responsabilidades y
tiempos.

H CASOS PRACTICOS

Bilbao Dendak. Primer Plan Estratégico

En 2010, Bilbao Dendak -la or-
ganizacion para la revitaliza-
cién del sector comercial y
hostelero de Bilbao- cumplié 10
anos, en los que ha sido capaz
de dar respuesta a muchas ne-
cesidades del sector, siendo el
actual un momento de refunda-
cién para afrontar nuevos retos.
Ados Consulting planted un
proceso exhaustivo de diag-

néstico del comercio y la hos-
teleria de la ciudad y disefio y
dinamizé un proceso participa-
tivo de cardcter intensivo con
todas sus organizaciones aso-
ciadas, destinado a redefinir la
misidn, vision y valores de la or-
ganizacion, establecer una car-
tera de servicios estratégicos y
un plan de accién priorizado y
calendarizado en el tiempo.

Obra Social Caja de Ahorros BBK
Redifinicion del modelo de actuacion

fuera de Bizkaia

En 2008 Obra Social BBK decide
una actualizacién de su mode-
lo de trabajo fuera de Bizkaia
que le permitiera identificar
proyectos que fueran social-
mente mds Utiles e innovado-
res.

Ados Consulting disei6 e im-
plementé un proceso de refle-
xion estratégica ad hoc, permi-
tiendo a BBK retomar el control
sobre el tipo de proyectos a
apoyar. Para ello, en primer lu-
gar se realizé un exhaustivo
diagnéstico de situacion del

Tercer Sector en las distintas
CC.AA. en las que tiene pre-
sencia. En segundo lugar, esta-
blecié una dindmica de trabajo
con la red comercial de cada
plaza destinada a aprovechar
el conocimiento local de pro-
yectos y entidades de interés.
En tercer lugar, articul6é una
dindmica de colaboracién en-
tre las oficinas de la red comer-
cial y las entidades selecciona-
das (aquellas de mayor interés
social) para establecer una re-
lacion de beneficio mutuo.

Fundacion Tutelar Futubide
Primer plan estratégico

Futubide es una Fundacion que
tiene como mision ejercer la fi-
gura de guarda legal de las
personas con discapacidad in-
telectual.Ados Consulting desa-
rrollé un proceso de reflexion
estratégica que definid la Mi-
sion, Visiéon y Valores de la or-
ganizacion y establecié los ob-
jetivos y retos para los dos si-

guientes anos, en cada una de
las dreas de actividad de la
fundacién, contando con la
participacion de los tres niveles
organizativos de la entidad: Di-
reccion (Patronato-Consejo
Ejecutivo), Gestion (Gerencia-
Equipo de profesionales) y Eje-
cucion (Equipo de Profesiona-
les-Voluntariado).

¢Y una vez redlizado este
proceso? En Ados Consulting
no creemos en la figura de consul-
toria que realiza el proceso de re-
flexion y no ofrece soluciones de
continuidad a las personas respon-
sables de la organizacion, sino que
apostamos por la figura de una
consultoria que acompana al cam-
bio en las organizaciones y se com-
promete con ellas.

Una ultima cita. “La incertidum-
bre se vence con estructura” Esta
frase de Dennis Perkins nos habla

de que las personas que han tomar
decisiones deben contar con recur-
sos que les permitan afrontar esos
retos. Para ello, si asi lo solicita la
organizacion, acompafamos a las
personas con responsabilidad en la
toma de decisiones y en la puesta
en marcha de procesos de cambio.
En entornos de alta complejidad,
una de las herramientas que mejo-
res resultados ofrece son los proce-
sos individualizados o grupales de
coaching, que ofrecen recursos pa-
ra afrontar esos nuevos desafios.



