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integral de I'organització,equilibrant el pesde les diferents arees i també les perspecti ves 
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.... Introducció 

Avui és crític que 
qualsevol 

organització 
comprengui com 
crea valor per a 

la societat 

4 2 I 

Tot just per comen¡;ar, cal dir que aquest article s' adre¡;a a qualsevol dirigent 
del tercer sector que tingui assumit que les ONL també requereixen se r 
gestionades i que els models de gestió han d' anar evolucionant amb el temps 
per tal de poder sati sfer les ex pectati ves que les organitzac ions generen a cada 
moment i per garantir efecti vament la se va sostenibilitat actual i futura. 

La gestió de les organitzac ions en el s. XXI no es podra limitar a la planificació 
estrategica class ica ni , per descomptat, a la mera gestió del dia a di a amb que, 
amb grans dosis de voluntari sme, alguns han pogut arribar rins al dia d'avu i. 

Diri gir l' organitzac ió vo l dir saber liderar una mi ssió engrescadora, descriure 
una visió desafiant i di sposartots a una els actius organitzatius per mitja d' una 
estrategia intel· ligent, pero també vol dir-i cada cop més- innovar socialment, 
construir re lac ions i estrateg ies col·labo rati ves i ges tionar la propi a 
responsabilitat com una manera de crear va lor. 

Les dificultats inherents a la manera com cal portar les organitzac ions av ui dia 
recomanen focalitzar com mai abans una estrategia tan clara que es pugui 
comprendre, comunicar i compartir. Un sentit estrategic de les organitzac ions 
que permeti gestionar el dia a dia des d' una tensió vers el fUlllr. 

És per aixo que plantegem conceptes bas ics sobre la planificació estrategica 
class ica i també i ntrodu'im conceptes avan¡;ats com el quadre de comandament 
integral, amb I'objectiu que puguem dirigir des d' una visió integral de 
I 'organitzac ió, equilibrant el pes de les diferents arees i també les perspecti ves 
de les diferents parts interessades, d ' acord amb una comprensió del valor que 
cadascú aporta, i el pes en l' estrateg ia global. 

Repte per a tates les entitats 

El nombre d'entitats sen se anim de lucre ha augmentat de manera molt notoria, 
de maneraqueel tercersectorconfonna un paisatge molt ampli, alhoraquedivers 
i di sperso Tant si atenem al pressupost, com al potencial huma, com a la capacitat 
d' incidencia social, les diferencies fan difícil adre¡;ar-se a un cos que, lluny de 
ser homogeni , fins i tOllé dificultats per reconeixer-se a si mateix comun subjecte 
de drets, necess itats i reclamacions. Si bé els models de gestió també cobreixen 
tot l' espectre de les possibilitats, des d' una aplicació altament profess ional i 
avan¡;ada fins a practiques on qualsevol concepte de qualitat grinyolaria, totes 
aquestes entitats tenen en comú unes finalitats de caracter social. 

A vui és críti c que qual sevol organitzac ió - tant les que pretenen generar 
benefi ci economic com les que el benefici és social- comprengui com crea 
valor per a la societat. I que sapiga gestionar aquesta capacitat de generac ió 
actua l i de futur, amb visió sostenible, sabent que les inversions estrategiques 
d'avui són la creació de va lor de dema. 
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Les organitzac ions que es troben al servei del progrés social, j a sigui amb una 
o rientac ió ambi enta l, cultura l, comunitari a, educati va, tot plegat o, 
genericament, humana, necess iten dotar-se d 'eines de gestió que els permeti 
fer front als reptes que els nous contex tos els deparen. 1 aixo independentment 
de la seva dimensió o de l seu volum economic. 

Les ONL en la societat actual 

D' uns anys e n~a , les antigues soc ietats industri als afronten un procés de 
canvi accelerat que remou profundament les seves bases estructurals, i que 
afecta e ls models de desenvolupament economic, social i cultural. És la 
sacielal de la infarmació o del coneixement. L' adveniment d 'aquesta 
nova societat suposa un nou parad igma des de l qual interpretar, concebre 
i repensar la rea litat. Les mate ixes organitzac ions passen, per descomptat, 
a estar cada cop més basades en el coneixement, fe t que també ens ob liga 
en e l nostre microespai a repensar que som, quin sentit tenim, quin va lor 
aportem, com som diferents ... 

S i la comunicac ió es pogués visuali tzar, des de fora la Terra seria vista com 
una xarxa immensa de líni es entrecreuant-se per tot e l planeta. Diuen que 
e l futur de l globus és esdevenir naasfera , una esfera de cone ixement. A vui 
e l cone ixement ha esdev ingut una font de poder i de producti vitat com mai 
abans en la hi stori a. 1, des d ' aquest punt de vista, és en condicions de fer 
una aportac ió determinant al desenvo lupament de la soc ietat, prenent un 
paperdestacat i primordial. Les organitzacions que no fabriquem productes 
sinó que oferim serve is i di vulguem valors, som absolutament al CO I' de la 
sacielal de l caneixement. Pero podem ser-ne avantguarda o senzillament 
age nts pass ius. Podem mirar de sosten ir-nos damunt I ' onada o esperar que 
aquesta ens colpegi. Per poder estar-hi plenament cal repensar-nos com a 
organi tzac ions de l cone ixement, arganitzacians de l 'aprenenlalge. 

Un de is elements que ha afavorit aquest canvi han estat e ls aven~os 
tecnologics, i molt espec ialment les naves lecnalagies de la infa rmació 
i la camunicació. Gracies als aven~os en aquest camp molles organitzac ions 
poden incrementar exponencialment el seu potenc ial d ' acció, el seu 
potenc ia l relac ional i comunicatiu , poden millorar signifi cati vament els 
seus models de gesti ó, etc. 

Les TIC han estat alhora una e ina cabdal en la cre ixent mundialilzació de 
les re lac ions soc ials i economiques. Hi han contribu"it de manera dec isiva , 
de la mate ixa manera que atorguen a les organitzacions socials un nou 
potenc ial de re lació més enll a de les fronteres mentals a que estavem 
avesats. El món global és un nou espai des de l qual repensar la nostra 
ubicac ió i, per tant, les nostres estrategies, incidencies , conni venc ies, etc. 
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Aquesta nova economia global i in formac ional s'arti cula en xarxes, ja 
siguin sectorial s o territorial s. De fel un altre deis epítets que poden definir 
aquest nou contex t és el de sacielal relacianal. Una societat estructurada 
en nodes, on el coneixement i les relac ions hi transiten. Per a les 
organitzacions, la societat-xarxa és el repte d' un nou contex t en el qual 
guanyar eficiencia i demostrar la seva capacitat social. 

Un altre deis atributs que hem volgul destacar com a més re llevants , la 
sacielal de la camplexilat. Una societat marcada per unes problematiques 
(ja ni en diem problemes !) complexes que requereixen solucions complexes. 
De la pobresa s' ha passat a I' exclusió, de la uniformitat a la di vers itat, de 
I'estabilitat a la incertesa. També hem passat de I' economi a de I'oferta a 
I'economia de la demanda (fins i tot els voluntaris poden tri ar a quina 
entitat 'ofereixen els seus serveis' !). 

Sacie/at de la incerlesa seri a, dones, el darrer epítet per caracteritza r 
breument I' entorn en que s' han de moure les actuals organitzac ions. El 
canvi permanenl i la dificultat per predir per on es moura el futuro Afrontem 
el ri sc com un fenomen que ens acompanya. No sabem molt bé on serem 
en uns anys, pero continuem fenl plans estrategics per al 20 I O! 

Els reptes del tercer sector 

El tercer sector té davant seu un seguit de reptes als quals ha de donar resposta, 
comen~ant per captar les oportunitats que li ofereix aquesta nova societat que 
hem esbossat a partir d' algunes de les denominacions que més capac itat 
aporten per descriure la nova realitat. 

Aquesta nova societat dóna 1I0c, per exemple a: 

Noves demandes socials 
Noves inquietuds ciutadanes i nous models de participació ci utadana 
Nous perfil s del voluntaria!. .. 
Nous mares de relac ió sector públic - social - pri vat 
Noves legitimitats, responsabilitats, i rols 

El Llibre Blanc del Tercer Sector (2003) aporta entre les se ves conclusions 
algunes pro postes que esdevenen veritables reptes per a les entitats sense anim 
de lucre: 

Amb organs de govern compromesos i amb pes en la direcció estrategica 
Més independents i transparents 
Amb mecanismes de comunicació amb socis , donants i usuari s 
Amb xarxes estables de col· laboració 
Amb considerac ió a les parts i visió col·laborati va 
Amb mecani smes de participac ió 
Amb planificació a mig- lIarg termini 
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Apostant per la promoció i capac itac ió de remunerats i vo luntari s 
Integrant el financ;ament com un element estrategic 
Incrementant el fin anc;ament pri vat 
Integrant les campanyes de comunicac ió dins de I ' estrategia organitzati va 
Impul sant la rendició de comptes amb la base social i la c iutadani a 
Amb una cultura col·laborati va dins de l sector 

Són molts reptes, molles demandes. Molts maldecaps possiblement inassolibles 
si e ls pose m en fil era I'un darrere I' a ltre i pretenem anar-Ios aconseguint 
progress ivament. En aquesta societat complexa, es fa difícil abordar un 
aspecte a'fll adament de la resta perque hi és més íntimament re lac ionat, cada 
pec;a que mous afecta més e ls altres nodes. 

És per aixo que, probablement, el repte més important sigui e l d ' afrontar la 
gesti ó del canvi. Com repensar una organització per tal que pugui ser més 
adaptati va, més fl ex ible, i més ori entada a I'estrategia. 

Ja que seri a gairebé absurd o contradi ctori que un sector que va néixer per a 
donar resposta a demandes immediates i que se li atribue ix la virtut de la 
resposta ag il , quedés atrapat en l' immobili sme fruit de les inercies contraries 
a l can vi organitzatiu . Podri a passar que a mesura que el sector s ' ha 
pro fess ionalitzat i s' ha estructurat hagi creat unes estructures pensades per 
proveir uns serveis molt ben definits i, fin s i tot , amb uns estandards de qualitat 
ben di ssenyats, pero que hag in restat capaeitat a les virtuts d 'adaptabilitat, 
creati vitat, etc. 

Generar una o rganitzac ió de l' aprenentatge, ha de servir per poder créixer 
damunt e ls propi s erro rs, construir coneixement damunt cada pas que fem, i 
que no calgui tornar a comenc;ar de zero només per la incapac itat de retenir la 
memori a ... 

La gestió del canvi 

Mo lles o rganitzac ions només canvie n quan se sente n pe rill osa me nt 
ame nac;ades , i de vegades és massa tardo En contex tos d 'estabilitat, e l canvi 
podia ser arri scat, i solament s ' aposta va per un procés de repensar profund ament 
I'organitzac ió quan hi hav ia elements molt determinants. 

El contex t canviant actual planteja la necessitat de canvi permanent , és a dir, 
que qual sevol organitzac ió que vulgui sobrev iure ha de desenvo lupar una 
[unc ió que no és merament adaptativa sinó anti cipativa. 

No és la pretensió d ' aquest document refl exionar sobre el 'canvi' , pero sí 
remarcar que una organitzac ió que vulgui desenvolupar aquesta capac itat 
d 'anti c ipac ió ha de basar- se en unes estrategies molt ben de finides i en una 
captació sensible de Is canvis de l' entorn o 

El repte més 
important sigui el 
d'afrontar la 
gestió del canvi 
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En contex tos de poca variabilitat, una organitzac ió trobava la seva funció i 
I' anava portant a terme. Pero quan la incertesa ocupa I'espai central, hem de 
ser capas:os per ser proactius, per saber on vo lem anar i per redefinir-ho o 
mati sar-ho a cada moment en funció deis canvis de I' entorn o de la correcció 
de la mateixa planificació. 

No parl em només de si els can vis demografics o la immigració alteraran la 
composició deis destinatari s de les nostres acti vitats educati ves . També del 
talent deis col·laboradors, la seva composició, implicació, moti vac ions; la 
visió re lac ional amb altres agents, la competiti vitat, les estrateg ies 
col·laborati ves, els nous models de relac ió amb el sector públic, la responsabilitat 
del sector pri vat; els canal s d' in formació i de comunicació, d' intercanvi, de 
crearconeixement, de crear cultura compartida; les noves inquietuds, demandes 
i necessitats de la societat i deis di ferents públics i agents; etc. 1, perdescomptat, 
la necess itat de gestionar-ho sota una perspec ti va estrategica per tal de posar­
ho en va lor i atorgar a cada cosa el pes que li correspon dins la nostra 
pl anificac ió. 

Ens trobarem més situats en el contex t de la societat de la incertesa si som 
capas:os de ser una organitzac ió del canvi. És a dir, que integrem el canvi com 
una actitud permanent , que forma part de la nostra manera de pensar 
organitzati vament. I perque aquesta fil osofi a del canvi no sigui una gran 
insensatesa o una simple fu gida endavant I'hem d' integrar dins la revisió 
perm anent deIs processos estrategics. Amb dos elements: lideratge 
metodologia. Uns directius compromesos i unes eines que ho fac ilitin . 

Al gunes organitzac ions de qualsevol ti pu s, les empreses i també les 
organitzacions socials encara tenen una cultura organitzati va que provoca 
que els models quotidians o rutinari s acumulats alll arg del temps esdevinguin 
quasi dogmes de fe profundament arrelats i que generen aversió al canvi o 
inercies que el fan di fíc il. 

Per a algunes entitats sense anim de lucre encara es pot donar en major grau: 
com que el benefi ci no actua com a indicador sensible sobre la marxa de 
I'entitat, en aquell s casos en que una entitat no té la press ió de la necess itat 
del canvi, és fac il que pugui experimentar un procés de cri si que pot provocar 
la seva desaparició. 

Des de grans entitats cultu rals fins a assoc iac ions de ve'l'ns, res no impedeix una 
mort lenta per inanició. De fet, una entitat pot continuar funcionant minvant 
en el seu ritme fins al moment en que deixa de funcionar i, en aquell s casos 
d'organitzac ions que no tenen estructura de personal contractat o deutes 
contrets, no sa ltara cap alarma. 

Fins i tot, pot anar vivint del va lor intangible de la ' marca'. Hi ha noms que 
vénen molt per la hi stori a, la tradició, el compromís ... i tenen aportac ions 
suficients garantides ... fin s que s' acaben, i l' entitat potserja no tindra capac itat 
de reacció. 
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Pero no vo lem referir-nos a organitzacions en fase terminal. Ens diri g im a 
entitats absolutament vives, pero que poden estar perdent la proacti vitat, la 
capac itat d 'anticipació, la seva projectivitat... Organitzac ions que lentament 
comencen a patir lentes disminucions de quota en el mercat de la so lidaritat 
(menys voluntari s, menys donatius, menys subvenc ions, menys confi an¡;a ... ). 

Podem incrementar els processos de millora de la qualitat pero es redueix la 
productivitat i es produe ix lentament una desvinculació emocional deIs 
treballadors que va sent estructural. .. Perdem capac itat estrateg ica, altres 
organitzac ions se' ns avancen, perdem lo en la capacitat re lac ional. No tothom 
ens té en bona consideració pero no hi atorguem més importancia a un fet amb 
exp licacions conjunturals ... 

En comptes de repensar tota l' organització - no sabríem ni per on comen¡;ar!­
mirem d ' anar afrontant e ls problemes que es van presentant, encara que molts 
siguin persistents i acabin desgastant i actuant com a di stracc ió de les energies 
que hauríem d 'abocar a d 'altres bandes. 

Planificació estratégica classica 

Hem fet fin s ara una aproximació al contextgeneral i de les ONL pertal de poder 
fer tot seguit un abordatge de les eines de la planificació estrategica c1ass ica 
situades damunt la necessitat de la gestió del canvi . 

Si I' estrateg ia és la manera coml ' organització es vol re lac ionar amb I' entorn 
per garantir la sostenibilitat de la seva missió i assolir la visió, la planificació 
estrategica és la sistematització ordenada d ' aquesta estrateg ia en un seguit de 
fases i procediments. 

Per descomptat, cada organització ha de desenvolupar la seva propia estrategia, 
la qual és fruit de la interacció entre tots e ls poss ibles condic ionants, des del 
contex t, el mateix marc instituc ional , els valors, la mi ssió, les capac itats, les 
ambic ions, les poss ibilitats ... fet que ha de donar una línia diferenciada de 
qual sevol altra entitat. 

Abans d 'entrar en gai res definicions, podem avan¡;ar que si la miss ió és el 
vehicle, la visió és on volem dur-Io i I'estrategia seria el camí per arribar-hi . 
Molts podem compartir vehicles similars. Alguns podem definir visions 
properes . Els recorreguts i les dreceres són molt més singul ars i parti culars. 
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Partim d ' un graFic que ens mostra generi cament les dimensions o fases de la 
PE: 

Procés de planificació estrategica. Etapes 

Valors 

Missió 
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Seguiment Objectlus Indieadors 

Programes 

Organització -- -- "'''fié' 

Mentre que la fase fil osOfica ha de permetre situar e ls fonaments de la 
planifi cació estrategica (qui som, d ' on venim, on anem ... ), la fase analíti ca ens 
fara confrontar la rea litat organitzati va amb la realitat de I' entorn on s'actua, 
com a pas previ a la defini c ió d ' objectius, procés que ja formara part de la fase 
operati va junt amb la di sposic ió deis elements organitzatiu s. En paral·lel 
s'aniri a executant les actuac ions i avaluant-I es, per tal de donar 1I0c a un c icle 
de preparació. 

Hem dit que les estrateg ies són les maneres com l' organització es re lac iona 
amb l' entorn i com, a partir d 'aquesta relació, aconsegueix portar a terme la 
seva mi ss ió en condicions de viabilitat. 

De cara a desenvolupar una mateixa missió, enti tats di fe rents podri en trobar 
multitud d 'estrategies no coincidents, en func ió de is contex tos on se situ"ln , 
e ls valors que fonamentin I'organització, les habilitats i les inquietuds de les 
persones, etc . U na mateixa mi ss ió orientada a l' educac ió d ' i nfants del territori 
en e l temps lliure, per exemple, es podri a portar a terme per mitj a de vo luntari at, 
assalari ats o mi xta, es podri a fer amb un model institucional o un altre, com 
a esplai o com a esco lti sme, basat en recursos públics, deis usuari s o pri vats, 
amb un únic model d 'actuació o amb di versos serve is complementari s, etc. 
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Planificar aquesta estrategia i fe r que les decisions i les practiques operati ves 
se' n desprenguin és la manera d' aconseguir una organització realment orientada 
a la nússió, tot evitant el ri sc de limitar-se a gestionar unafunció. 

Ho plantegem així perque considerem que en els darrers temps mol tes entitats 
del tercer sector han anat mi 1I0rant la qual itat deis seus serveis, molts deis quals 
prestats per a tercers, per a admini strac ions públiques majoritari ament. Pero 
la migradesa de recursos i una certa tendencia acomodatícia ha provocat un 
relaxament en el sentit estrategic i una orientac ió a complir amb una 'funció' 
social que ve encarregada. Per aixo, alertem que en algun cas pot succeir que 
la missió pugui quedar redu· .. da a una merafunció. Presentem, pero, de que 
parl em quan ens referim a la missió: 

La Missió 
És la raó de serde I 'organització, ex plica perque fae l que fa, encara que no dóna 
receptes concretes sobre els mitjans que utilitza per asso lir I'estat des itjat. 
L' enunciat de la miss ió no és un tema menor, ja que de forma cl ara i expl íc ita 
ha de mani fes tar quina és I'aportac ió distinti va d' aquesta organització, ara i 
aqu í. La mi ssió ha de deixar ciar quins són el compromís que assumeix i les 
capac itats amb que connota l' organització per a operar en funció de les 
oportunitats i particularitats de la reali ta t que s' ha proposat canviar. 

Descriure la missió és un procés fo namental en qualsevol empresa, i per 
descomptat també en les ONL. El seu redactat sintetic ha de tenir la capac itat 
de presentar el sentit d' una organització parti cular i transmetre els motius pels 
quals té sentit que una persona oempresa hi destini les seves energies i recursos, 
ja sigui com a voluntari , treballador o donant. 

La miss ió sintetitza el sentit de l' ex istencia de l' entitat, és el seu objectiu final, 
aquell que li dóna pie sentit: Pero també aquell que sempre ha de manten ir una 
tensió oberta: si aquest objectiu fo namental decau és la mateixa entitat la que 
perd el sentit de la seva ex istencia. Si una miss ió passa a ser residual, és la 
mateixa entitat la que deixa de tenir sentit per a la comunitat. Per aixo, podem 
ser més encertats en les estrategies, la visió ... pero si no di sposem de miss ió no 
ex istim (o av iat deixarem de fer-ho!). Sense missió no som més que una colla 
de persones, no una organització. A tot estirar, una co ll a de persones que es 
proposa fer algunes acti vitats pero en cap cas una aportac ió de va lor sostinguda 
a la societat. 

L'enunciat d' una miss ió no ha de ser gaire lI arg. De fe t, no seri a aconse llable 
que tingués més d' un paragraf; I'objectiu és que sigui una idea que hom pugui 
recordar. En algun cas, per de fac ilitar-ne el record, si la miss ió és redactada 
en di verses Iínies, se' n remarca un fragmentde manera que serveix i com si d' un 
lema es tractés. 

La missió 
sintetitza el sentit 
de I'existencia de 
I'entitat 
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Els Valors 
De manera complementari a, una organització ha de descriure quins són els 
seu s va lors ja que, com hem dit, una missió es pot portar a terme amb estrategies 
di verses i també des de valors diferents. La identificació i descripció deis 
valors propis de I'organització és fonamental per di sposar d' una identitat 
organitzativa i per fac ilitar la presa de decisions. 

L1uny de fer un lIi stat interminable de va lors, el que correspon és prioritzar 
quins són els més rell evants per a la nostra organitzac ió, preferiblement entre 
3 i 5, i mai més de 7. La raó és que no té sentit di sposar d' un lIi stat enorme que 
serem incapac;os de recordar i que generara confusió sobre quins són més 
prioritari s o fonamentals. 

S' aconsella fer un procés de consens entre les persones membres, tot i que 
també es pot fer parcialment com fan algunes empreses o fundac ions en que 
uns valors vénen definits per la titul aritat i altres es defineixen entre el conjunt 
de membres que en formen part. 

La Visió 
Cada cop més, les empreses han anat complementant la mi ss ió i els valors 
corporatius amb una altra declarac ió formal anomenada visió. 1 algunes ONL 
ja han comenc;at a incorporar també aquest major desplegament declaratiu . 

Hem de remarcar que la visió fa referencia a la realitat vo lguda per a la mateixa 
organització. Cal, per tant, no confondre- Ia amb una altra declarac ió, més 
propia de les ONL, que fa referencia a com vo ldrÍem que el noslre entorn fos 
en el futuro 

Les organitzacions que explícitament es plantegen millorar o canviar la 
societat, per congruencia, han de desenvolupar profundes anali sis de la rea litat 
i plantejar cap on apunten les millores que formulen. D'aquest document se' n 
pot dir, amb mati sos diferents, ideari , marc programatic, utopia ... 

Aquest requeriment de plantejar com voldrien el futur pot tenir una express ió 
parcial o més transversal : per a una entitat ecologista sera normal que ho 
express i fo namentalment en referencia als aspectes de sostenibilitat; per a una 
ONG sera normal que ho fo namenti en les relac ions Nord-Sud . 

Les entitats educati ves (que singularment fan ús de I'express ió ideari ), en la 
mesura que plantegen unes accions que tenen impacte en I'ésser huma més 
integralment, acostumen a recollir un plantejament molt més ampli , que sí 
inclou aspectes com els de sostenibilitat o governabilitat del món ho fara de 
manera més generi ca i no tan aprofundida. També els partits polítics di sposen 
de documents programatics que expressen aquest horitzó final que plantegen 
per a la societat. 

Pero cal diferenciar entre aquest "horitzó que es planleja per a la societat" del 
concepte de visió, que I' apliquem a la mateixa organitzac ió. 
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Polítiques 
Les polítiques ja ens apropari en a la fo rmulac ió d' objectius, pero encara 
guarden una distancia pel que fa a aquell s, ja que són previ s a la fase analítica. 
Amb les polítiques estem marcant les grans Iínies estrategiques pera cadasc una 
de les arees de I'organització, les grans directrius polítiques, filosOfiques. No 
pretenen, com un objectiu , fer evolucionar un indicador d' un estat a un altre 
sinó marcar les grans línies, fin s i tot en podríem dir I'estil , I' estrategia en 
majúscules. 

Perdefinir les polítiques ens cal, pero, fer un pas previ que consisteix en establir 
les arees de gestió sobre les quals basarem cada política. És a dir, que podem 
parl ar de política de recursos humans perque abans algú ha decidit que hi hav ia 
d' haver un departament que es deia recursos humans ... Definir les arees és , 
doncs, un pas metodologicament previ, fet que no implica que a posteriori es 
pugui redefinir, com tot, a la planificac ió si I' entenem com un procés cíclic. 

La manera més fkil de procedir a fer aquesta segmentació de I' organització 
és partir de les arees organitzatives de que ja di sposem (o aquelles que són 
habituals en una entitat similar, si es tracta d' una entitat de nova creació), pero 
aquesta transposició tan directa té problemes evidents ja que pot perpetuar una 
mala estructurac ió del sentit estrategic. 

Hem de pensar que la segmentac ió que ens di sposem afer equi va l a definir 
quines són les arees que d' alguna manera hem de governar. dirigiro gestionar. 
Pot succeirque si solament partim de les arees organitzati ves ens deixem altres 
arees que no s' hi corresponen. No hi ha problema a definir arees del ti pus 
recursos humans, comunicació, intervenció, finan ºament , etc., pero d' entrada 
no se' ns ac ut que també ens cal dirigir els valors de l' organització, la cultura 
organitzati va ... 

Per aixo, ens cal desenvolupar un especial sentit de quines són les materi es que 
cal governar, més enll a que després aquestes no dispos in d' un departament o 
que quedin incorporades junt amb alu'es en un departament més ampli . Pero 
ens cal definire ls grans blocs en que di vidim allo que cal governardins I 'entitat 
per tal de poder establir-hi les gran s polítiques, la gran estrategia per a 
cadasc una: quina ha de ser en general la nostra política de recursos humans? 
Potser volem fer compatible el voluntariat i I' estructura assalariada, potser 
volem que I'equip tecnic sigui just el necessari per poder funcionar amb 
voluntariat, potser volem ser una organització en que el voluntariat tingui un 
papel' més complementari ... tot aixo són polítiques que tenen un clarcomponent 
fi losOfic, que sovint fins i tot formen part d'opcions. És per aixo que encara 
es troben a la dimensió fil osOfica. 

Analisi de la Realitat interna 
Tot entrant en la fase ana l ítica, farem dos processos, l' un mirant cap a l' interi or 
de I'entitat i I' altre cap a I' ex terior. En la mirada cap a dins, cercarem en que 
som fort s i en que som feb les, mentre que en la mirada enfora mirarem quines 
oportunitats i quines amenaces ens depara I'entorn per a la nostra organitzac ió. 
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Febleses Fortaleses 

Comen9ant per I'anali si de la realitat interna, lli starem els punts forts (o 
fortaleses) i els punts febles (o feb leses). De vegades, pot ser útil complementar­
ho amb les mancances, és a dir, no allo en que som febles sinó allo de que no 
disposem, tot i que aquest mateix concepte ja es pot incloure dins les febleses. 

Cal dirque, metodologicament cal fer aquest lli stat per a cadascuna de les arees 
o segments que hem definit previament. Així garantim que analitzem totes les 
arees de govern rellevants. Com que sortira un llistat for9a gran i des igual, 
s'aconsella anar consensuant una prioritzac ió del conjunt deIs conceptes 
apareguts, de manera que,ja a banda de l' area a que fessin referencia, es puguin 
valorar aquelles fortaleses i febleses que són rea lment rellevants per a 
l'organització en el seu conjunt. 

Oportunitats Amenaces 

Tot seguit abordarem l'analisi de la realitat ex terna, i procedirem de manera 
similar a relacionar les oportunitats i les amenaces que l' entorn depara per a 
la nostra organització. També sera útil partir d' una segmentac ió. En aquest 
sentit, almarge de com la completem d' acord amb el nostJ·e sector de referencia, 
ens pot ser útil partir del mode de l'analisi PEST, el qual és senzill pero 
ampliament usat per ajudar a situar els as pectes més rellevants en I'entorn 
Polític, Economic, Sociocultural i Tecnologic-ambiental on s'actu a: 

Polític 

Estabilitat governamental 
Bu rocrácia, eficiencia , co rru pció , 
lIibertat, regulació ... 
Tendencies reguladores o des­
reguladores 
Marc legal social i laboral 
Política impositiva 
Legislació Ambiental i de protecció del 
consumidor 

Economic 

Estadi del cicle economic. Creixement. 
Subsidis socials 
Costos laborals 
Nivells de renda i distribució de la 
riquesa 
Impacte deis processos de 
globalització 
Probabilitat de canvis en I'entorn 
economic 

Sociocultural 

índex de creixement de la població i 
pirámide d'edat 
Salut, educació i mobilitat social de la 
població 
Models laborals, mercat de treball , 
actitud envers el treball 
Opinió públi ca , premsa, actituds 
socials 
Estils de vida i actituds relacionad es 
Canvis socioculturals 

Tecnologic 

Impacte de les tecnologies 
I+D 
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Aquesta anali si rep el nom de DAFO per les inic ials de cadascun deI s quadrants. 
Ens permetra di sposar d ' una informac ió qualificada sobre on som, que ens 
amena<;:a, en que sobresortim ... 

Tanmateix , per tal d 'aprofundir en la seva interpretac ió ens ca ldra fer alguna 
cosa més que un lIi stat prioritzat per a cada quad rant. La millor manera de treure 
suc d ' aquesta tecnica és confrontant les diferents informac ions construint 
matrius on poder creuar- Ies . 

Analisi DAFO 

Oportunitats 

D' aquestes matrius podrem obtenir mares de refl exió analítica sobre quins 
escenari s podrien ser altament negatius si es troben amenaces de I' entorn all1b 
febleses nostres, o quins escenari s poden ser més favorables si es troben 
oportunitats de I'entorn amb fortaleses organitzati ves. 

Aquestes ll1 atrius poden afavorir la creati vitat per a desenvolupar diagnosti cs 
estrateg ics, aportant escenaris d ' ex it o vulnerabilitat en elll1illor o pitjor de Is 
casos o d ' il· lusió o desgast en les situac ions intermedies . 

Matriu de Diagnostic Estrategic 

Amenaces Oportunitats 

Análisi extern 
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Fase operativa 

Sois c item la fase operativa, que pretén donar forma als objectius i als 
programes , com també definir e ls models organitzatius, la manera com 
funcionarem. 

Els objectius s' han de caracteritzar per ser: 

Útil s 
Cohe re nts 
Concisos 
Mesurables 
Contro lab les 
Integradors 
Acceptats 
Ambiciosos 
Factibles 
Motivadors 

Objectius 

Programes 

Organltzacló 

Objectius 

Expressió del resultat que es vol assolir en un aspecte determinat d'una 
organització. Els objectius serveixen per a impulsar, motivar i avaluar 
actuacions. Han de ser clars, concisos, d'acció i mesurables 

Estrategics 
Fonamentals 

Vinculats a la Missió 
Globalitzadors 

A termini lIarg / mitja 
Pocs 

Pla estrategic 

Operacionals 
Instrumentals 

Vinculats a un Obj.Estratégic 
Específics 

A termini curt 
Poden ser bastants 

Moltes entitats donen forma a la se va planificac ió a partir d ' un document 
anomenat Pla Estrateg ic, el qual pretén situar e ls e lements de la planificació 
en e l termini mitj a i lI arg, en qualsevol cas més enll a del cicle anual. 

L'elaborac ió d ' un Pla Estrategic so l ser una oportunitat per desenvolupar un 
procés parti cipatiu i de consens, fet que doni va lidesa i legitimitat a les línies 
de treba ll acordades per als propers exercicis. 
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Amb el pla estrategic aconseguirem 

Planificar e l desenvolupament de I'organitzac ió a 3-5 anys vista 
Descriure e ls entorns de tot tipus on haurem de proveir serve is 
C larifi car e ls e lements estrateg ics i diferenc ials 
Defini ció d 'objectius organitzatius, departamental s i indi viduals 
Disposar d'una eina de comunicac ió interna i ex tern a 
Disposar a escala directi va de la informac ió necessaria per poder prendre 
dec is ions 
Poder concórrer en un mercat cada cop més poblat d ' inic iati ves. 

Del Pla Estratégic al Quadre de Comandament Integral 

Moltes e ntitats han anat desenvolupant capacitat estrategica a mesura que va n 
anar superant el decal atge entre les grans fin alitats i la programac ió i van 
establir sistemes de planificac ió estrateg ica. Per tant, la dimensió estrategica 
no suposa cap món desconegut en un sector que, a més, per la seva feblesa 
intrínseca, ha hagut de desenvo lupar habilitats de planifi cació que en molts 
casos superen amb escre ix les que poden tenir les e mpreses mercantil s de 
petites dimensions o equiparables . 

Vegem un exemple rea l de com s'elabora un Pla Estrateg ic a partirde les seves 
etapes: 

Actua litzac ió de la de fini c ió de la nostra mi ss ió 
Autoavaluac ió sobreel moment presentde la nostraorganitzac ió: debilitats, 
amenaces, fo rtaleses i oportunitats (DAFO) 
Visió del futur de la nostra organització per a I'any 2010 
Concrec ió deis valors i de les línies d ' acc ió estrategica per al període 2004-
2010 

Pero I 'exi stencia d ' un Pla Estrategic en si, no suposaque les línies estrategiques 
s'esti guin operati vitzant. No es garanteix metodolog icament que s'esti guin 
alineant tots e ls actius de I'organització vers aquesta estrategia. Fins i tot, en 
molts casos , la majori a d 'objectius estrateg ics continuen aportant e l pes vers 
l' acti vi tat de l' organitzac ió i no donen cap especial re llevancia a les perspecti ves 
inducto res de is resultats a mitj a o Il arg termini . 

El caracter ideologic d ' aquestes organitzac ions fa que foca litzin I 'es fo r~ en 
la fase fil osOfica de la planificac ió: la missió, els valors, i en I' impacte soc ial 
de les acti vitats, pero sense prestar la deguda atenció als processos estrategics 
interns que han de donar ll oc a aquests resultats en la logica actua l de creació 
de l valor. 

O ' altra banda, en la soc ietatde la incertesa, per la dificultatde preveure e l futur, 
hi ha qui dubta de la viabilitat de les organitzacions per a establir estrategies. 
El mateix concepte d 'estrategia ha pogut entrar en cri si com a conseqüencia 
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deis grans canvis, irrupció de novetats constants que van variar les condicions 
del mercat i els ri scos inherents al nou contex t global. És sens dubte més di fíc il 
preveure com reacc ionaran els mercats, els cli ents, les tecnologies ... Quin 
lI eure alternati u ti ndran en els propers anys els nos tres actuals usuari s? En qui n 
ri sc incorrem si constru'lm un equipament destinat a unes ac ti vitats que fins 
ara han tingut ex it? 

El concepte tradicional d'estrategia s' ha basat en una capac itat de projectar 
el futur de I'organit zac ió damunt una visió del contex t. Si no di sposem de 
capac itar de veure el futur, se' ns fa difícil pos icionar-nos-hi . És per aixo que 
av ui la prospecti va ja ha esdev ingut una di sciplina o que per prendre posicions 
en aquest futurde di fícil predicció se sol fe r a partirde la definició de di fe rents 
hipotes is raonables que en diem escenari s. 

La Responsabilitat Social Empresari al, per exemple, era molt probable que 
anés a més, pero difícilment es podia esperarel desenvolupament i atenció que 
ha rebut en aquests darrers tres anys si no hagués estat pel factor deis escandols 
financers que ben segur han actuat com a inductors (no necessari s pero sí 
catalitzadors). 

En termes generals, lOt apunta que el tercer sectorés cridat a créixer, entre altres 
coses per I'ex ternalitzac ió del sector públic, per la col·laborac ió del pri vat i 
per la logica de desenvolupament d' un sector que s' ha profess ionalitzat i 
competeix obertament. Pero aquesta afirmació general no té perque se r 
ex trapolable a cada sector ni molt menys a cada entitat. En sectors poc madurs, 
en organitzac ions que pretenguin ser innovadores, o en entitats de creació 
recent , la incertesa és norma. Tot plegat obliga a di sposar de definicions 
estrategiques molt més fl ex ibles, adaptati ves a la realitat canviant i als propi s 
no-ex it s. 

En general, I' estrategia ha de ser un procés continu o una forma de veure i viure 
I'organitzac ió. En la incertesa, I'estrategia és més determinant. En aquest 
sentit, no és tan rell evant fe r un gran esfon;: estrategic per tal de sotmetre-s' hi 
en els propers quatr'e o cinc anys sinó crear una organitzac ió de l' aprenentatge 
que sapiga orientar-se permanentment a l' estra tegia, 

És un fenomen habitual i documental que moltes empreses destinaven un 
esfor~ pressupostari a consultori a estrategica i a elaborar grans eSludi s de 
mercat que fo namentess in una estrategia que mantenien en secret i que els 
durava un període signi ficatiu , A vui di a, no és tan important fe r un gran esfor~ 
puntual i viure de renda, sinó saber captar les tendencies almoment i adaptar­
s' hi amb immediatesa, Aixo vol dirqueés més important lacul turaorganitzati va 
que ens porti vers aquesta tensió estrategica que no l' aportac ió ex perta ex terna 
que se' ns pugui fe r puntualmenl. 

I també vol dirque els plans estrategics a ics anys vista tenen valoren la mesura 
que ens fa aprendre a definir l' estrategia i a consensuar-la pero ens poden 
predisposar a una aplicació estanti ssa d'aquesta, com si visquéssim en un 
entorn d 'estabilitat avui per av ui irreal. 
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El QC I és I' e ina idea l per a la ges ti ó estrategica en aquest contex t. Si sabem, 
a més, pl antejar unes tecniques d ' ana li si basades en escenari s, i monitoritzem 
un seguit de parametres per determinar quins són els escenari s vers e ls quals 
tendim, la capac itat de I'organitzac ió per antic ipar-se sera molt més reeixida . 

Una difi cultatde definir escenari s i monitorilzar-I os és l' esfon; que pot suposar 
l' obtenció de certes dades per a entitals modestes, fet que pot ser ass umit per 
les federac ions, les xarxes de treball , o perdeterminats acords de col·laborac ió. 

El Ouadre de Comandament Integral (OCI) 

Avui dia, no podem parlar de planificac ió estrategica i no fer referencia al Quadre 
de Comandament Integral (Balanced Scoreca rd), ja que es tracta d ' una ei na basica 
en el nou conlexl organilzatiu de les empreses i les organitzacions. En aquest sentil, 
cal dir que és una eina absolutament adequada a la gestió de les organitzac ions 
sense anim de lucre, tot donant resposta al desenvolupament de les seves 
estrategies, malgrat que al nostre país encara són poques les ONL que se' n valen. 

El QC I és un mode l de gesti ó que ajuda les organitzac ions a transformar 
I'estrateg ia en objectius operatius, que alhora constitueixen les guies per a 
l' obtenc ió de resultats, d ' impac te a la soc ietal i de comportaments estrategics 
al ineant les persones clau de l' organitzac ió. Per tant, el QCI tradueix l' estrategia 
d ' un a o rganit zac ió e n un ampli conjunt de mesures d ' actuació, que 
proporcionen I'estructura necessari a per a un sistema de mesura i gesti ó de 
l ' estrateg ia, que configura e ls cinc principi s que els professors Kaplan i Norton 
va n trac;:a r: 

Traduir I 'est rateg ia a termes operatius 
Alinear I'organització amb ¡'estrategia 
F er que l ' estrategia sigui el treball diari de 10t17om 
F er de l ' estraleg ia un procés continu 
Mobilit~a r el canvi mitjan~ant el liderat deIs di rectius 

Tot aquest pl antejament es fa considerant l' organització des de diferenls punls 
de vista, que anomenem pe rspec ti ves. Els objectius de I'o rganitzac ió 
s'emmarquen en aquesles perspecti ves, que generi cament són quatre: Social, 
Partpre nents (o parts interessades), Processos interns i Apre nentatge i 
desenvo lupamenl. Cada organització en podra agregar alguna més d' acord 
amb la seva necessitat específica. 

Per a que serveix el Quadre de Comandament Integral ? L' objectiu fin al de l QC I 
és la creac ió d ' una organitzac ió de I'aprenentatge. És una resposta que 
poss ibilita la governac ió de les organitzacions de la Soc ietat del Coneixement. 
A mesura que s'elabora, apareix la construcció del "mode l estrategic" que, a 
poc a poc, re tl ectira e l camí que ha de seguir I'entitat en el futur i determinara 
la manera d 'obrar de cadasc una de les persones claus de les organitzac ions 
gesti onades en fun ció de resultats. 
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El QCI és un sistema de gestió estrategica que ajuda a: 

Clarificar i lraduir la visió i l'eslralegia 
Comunicar i villcular els objeclius i indicadors eSlralegics 
Planificar i eSlablir els objeclius 
Oblenir fo rmació i f eedback eSlralegic 

El QCI permet també tenir una observac ió global d'organització des de 
diferents punts de vista i mentalitats que es completen i produeixen una visió 
integral. Com veuen els socis /'emital i que calfer perque n 'esliguin sali.~fels ? 

Com la veuen les all/-es parls inleressades, comen(:anl pels destinataris i 
fina n(:ado rs, per a sarisfer-ne les expecrarives ? En quins processos inrerns 
hem de ser exce[.fents? Com cal capacitar els equips humans, mil/orar els 
nostres sislemes i preparar les nostres infraestructures ? 

El gran avantatge de la metodologia rau en el fel que no se circumscriu només 
a una juxtaposició de perspecti ves, sinó que les considera totes plegades, 
identi fica nt les relacions entre el les, tot donant 1I0c a I'establimenl d' una 
cadena causa/efecte que permet prendre les iniciati ves necessari es a cada 
ni vell. L'enll a~ de les quatre perspecti ves con titueix I'arquitectura del QCI. 

Direcció estrategica 

Els membres d ' una organitzac ió sense anim de lucre ja acostumen a centrareis 
seus es for~os en el nucli de I'activitat, la dimensió més harmonica a la mi ss ió, 
precisament perque si una cosa pren rell evancia en les entitats són els va lors 
que els donen sentit i mouen a I' acc ió. 

Tanmateix, una acti vitat centrada en el cor de I'en titat no implica que s'actu') 
amb visió estrategica, és a dir, que construún els camins que ens han de du r a 
tenir un impacte a mitja i lI arg termini. 1, per tant , no guarda tampoc relac ió 
amb una di sposició deis recursos organitzatius, humans, serveis, etc., encaralS 
a aquesta alineació per avan~ar amb la certesa que estem creant el máx im valor 
per a la societat. 

Sovint la immedialesa de l' acc ió fa caure en un acti visme que no aconsegueix 
impac te real a la societat, el qual sois és poss ible a partir de I'aporlac ió 
continuada, plani ficada, amb tots els actius de I'organitzac ió arrenglerats en 
la mateixa direcció, és a dir, garantint una acc ió sostenible en la creació de 
valor. 

Per a una ESA L, I' aplicació d' unes normes etiques de bon govern -com ara 
mol tes empreses comencen a practi car- no hauri a de suposar cap gran esfor~. 

Malgrat que no sempre sigui així, gairebé se li haurien de pressuposar i 
realment haurien de fo rmar part de la seva dimensió filosófica més pregona. 
Pero si parlem de responsabilitat, la primera que és ex igible a una entitat, 
observant la dimensió en que pot fl aquejar més, és l' exercici d' una plani ficació 
acurada que no fac i malbaratar els es for~os emprats. 
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Els dirigents de les ESAL emprem els diners de persones que els posen a la 
nostra disposició amb la intenció que els apliquem a la miss ió de I'en titat amb 
la max ima efi cacia, generant un impacte a la societat, i amb la max ima 
eficiencia possible. Així mateix , les administracions que ens aporten diner 
públic amb les mateixes expectatives condicionades a un interes genera l. 

- Les ESA LS han de guanyar legitimitatdia a di a, sabent encararels nous reptes 
i les noves inquietuds i sensibilitats de la societat. La credibilitat no s'obté de 
franc oen virtutde la no lucrati vitatode la mera noblesad ' una mi ssió. La nostra 
marca i els atributs assoc iats no ens sa lvara si no sabem generar noves 
legitimitats. No només hem de ser etics sinó que a més hem de saber-ho 
gestionar, demostrar, comunicar, ex igir. .. 

- Ja sabem que amb la bona voluntat no n ' hi ha prou . La necess itat d' efecti vitat 
truca a la nostra porta. Pero, a més, és que no podem fer perdre el temps, els diners 
i les energies a ningú: ni als voluntaris que donen el seu temps, ni als 
finan«adors que ens donen suport, ni als mateixos treballadors que hi posen 
el seu compromís, ni als mateixos dirigents que hi posem la nostra 
responsabilitat. Una organització que no sigui dotada d' un bon govern no 
garanteix la sostenibilitat del seu projecte ni I' efectivitat. Si no ens ap liquem 
amb totes les eines di sponibles vers on hem manifestat que vo lem anar, podem 
arribar a ser no prou diligents amb la nostra responsabilitat. 
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