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José Manuel Romero Coello
Director General
Instituto Mexicano de la Juventud

México tiene actualmente mds de 38 millones de personas de 12 a 29 afios de edad; ello
representa una oportunidad Unica para transformar el pais.Y es que ante los retos que se
viven hoy en dfa, las juventudes aportan su espiritu innovador y su energfa para plantarles cara
y transformarlos.

Por ejemplo, los sismos del 7 y 19 de septiembre de 2017 fueron escenario para demostrar
la capacidad organizativa de las y los jévenes; de manera colaborativa crearon medios y he-
rramientas para distribuir viveres, ayuda y validar informacién. Sin embargo, el interés no fue
espontdneo o casual, es el resuftado de un largo proceso social, revolucionario y proactivo.

El reto es, de manera puntual, conseguir la continuidad de éstas y otras acciones sociales encabe-
zadas por las juventudes. El camino es el intercambio de experiencias y conocimientos intergene-
racionales, o lo que es lo mismo el amigable traspaso de estafeta en el dmbito social y responsable.

Ante ello, el Instituto Mexicano de la Juventud (Imjuve) se ha comprometido en la generacién
de documentos que reulinan, teorfa y prdctica, sobre el quehacer social exitoso. En un primer
momento, la Guia para planificar, crear y fortalecer una organizacioén de la sociedad civil buscé ser
brdjula para aquellos colectivos en camino a la constitucién legal.

Ahora, la presente gufa tiene por misién aportar a la durabilidad de los esfuerzos, formales e
informales, en el sector social. Con base en seis pilares, este documento pretende fortalecer el
desempefio de las actividades al interior y exterior de los colectivos u organizaciones, impac-
tando en su sostenibilidad a corto, mediano y largo plazo.

La propuesta es la combinacién equilibrada de fortalecimiento institucional, el de la administra-
cién, el eficaz disefio de proyectos, la correcta y eficiente ejecucién de los recursos, una sélida
y clara estrategia de comunicacién al interior asf como al exterior y la planeacién y proyeccién
financiera. Estos pilares no son fortuitos, son el resultado del ensayo, error y éxito de organis-
mos sociales reconocidos como el Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi).

En el IMJUVE estamos convencidos de que, involucrar y mantener a las juventudes en el dmbito
de la participacion social no es tarea facil; pero colaborando gobiernos, organizaciones e indus-
tria, podemos sentar las bases para el aprendizaje y la innovacién sostenible. En este contexto,
lectora/lector, el documento que tienes en tus manos es el resultado de un andlisis concienzudo
y comprometido, con él queremos brindarte apoyo para que contindes con tu solidaria labor.

Juntos, responsablemente, seguiremos mejorando nuestro México.
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Jorge Villalobos Grzybowicz
Presidente Ejecutivo
Centro Mexicano para la Filantropia

Las organizaciones de la sociedad civil (OSC) juegan un papel importante para el fortaleci-
miento de la democracia y la construccion del bien publico. Su labor ha contribuido, en gran
manera, a atender problemdticas que no habian sido consideradas anteriormente; han abierto
la discusién hacia nuevas temdticas relacionadas con la construccién colectiva de nuestras so-
ciedades, buscado espacios de participacién legitimos para expresar su opinidén y conocimiento
sobre asuntos sociales; aportado en la cimentacién de un espacio civico abierto, diverso, plural,
con leyes claras y la vigilancia en el cumplimiento de éstas.

También a nivel internacional las organizaciones de la sociedad civil resultan actores clave para
la implementacidn de compromisos como la Agenda 2030, adoptada por casi todos los paises
del mundo, mediante una alianza de colaboracién multisectorial, con metas que buscan el fo-
mento y la promocién de alianzas eficaces en todas las esferas sociales (ODS 17); 0 la garantia
de la adopcidén de decisiones inclusivas, participativas y representativas (ODS |6).

Los jovenes representan el 31.4% de la poblacion de México. Su participacidn es fundamental
y para ello deben tener condiciones para expresarse, realizar aportes sociales y participar en
asuntos de su comunidad: formarlos como ciudadanos es un asunto apremiante. Su involucra-
miento ayuda a poner en prdctica normas colectivas, a sensibilizarse ante causas y a formarse
un criterio para tomar decisiones. El desarrollo de estas habilidades pueden adquirirse me-
diante su participacién en organizaciones de la sociedad civil, ya que éstas contribuyen a la
formacion de ciudadanos comprometidos vy la ciudadanfa es un elemento fundamental para
una convivencia sana en sociedad.

Por lo anterior, el objetivo de esta Guia para la sostenibilidad de proyectos sociales y la procura-
cién de fondos es contar con herramientas para que las organizaciones de la sociedad civil, en
este caso de jévenes, fortalezcan sus capacidades institucionales mediante seis pilares: la insti-
tucionalidad, la administracién de recursos, el disefio de proyectos, la transparencia y rendicion
de cuentas, la comunicacién efectiva y la obtencién de recursos, y ofrezcan nuevas soluciones
O servicios con una vision mas global.

Esperamos que esta nueva colaboracién con el Instituto Mexicano de la Juventud (Imjuve) se

vea reflejeda en el trabajo de las organizaciones, asi como un sector mds fuerte que perdure
en el tiempo y genere un mayor impacto positivo en la sociedad.
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Cuando se habla de organizaciones de sociedad civil (OSC) es
comun pensar en un grupo de ciudadanos que toman la decision
de ayudar a otros ciudadanos y proponer acciones para solucio-
nar problemas o mejorar las condiciones de vida de los demds.
Esto resulta tal vez mas evidente cuando se presentan desastres
por la fuerza de la naturaleza, o cuando participan en debates
publicos para la defensa de los derechos humanos; también en la
atencion a grupos de personas en situacion de vulnerabilidad o
en temas relacionados con el medio ambiente; sin embargo, si se
observa con cuidado, las OSC estdn presentes en una infinidad
de espacios publicos atendiendo un universo de temdticas que
buscan alcanzar una sociedad mas solidaria y préspera.
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> ¢Qué es una organizacion de la sociedad civil?

Existen diversas definiciones para referirnos a ellas, por lo general todas coinciden en que se
trata de organizaciones auténomas, que actlan colectivamente para defender alguna causa o
interés comun, que se caracterizan por estar voluntariamente organizados; no formar parte
del gobierno o del mercado y no tener fines de lucro, lo que significa que no distribuyen sus
ganancias entre los integrantes sino que las reinvierten en el objeto social.

> cComo nace una organizacién de la sociedad civil
(0sC)H)?

Con el fin de entender un poco mas la naturaleza de las OSC a continuacién se menciona un
proceso mds o menos légico de los pasos que se generan, de forma natural, hasta que alcanzan
su institucionalidad.

Toman la decision de
Identifican resolverlo y conformacion
un problema de un grupo que trabajara
en conjunto

Reflexionan las causas
y construyen una idea de
cémo resolverlo

Determinan los recursos
que tienen para
instrumentar el plan

Suman a otras personas

Llevan a la practica o instituciones que aporten

las soluciones

Generan herramientas para
corregir el rumbo y hacer
mas efectivas las acciones que
implementan en favor de la
comunidad

10 - PANORAMA GENERAL

inteligencia, trabajo,
informacion y recursos

Buscan procesos
de institucionalidad que
fortalezcan el proyecto y
los resultados en la atencion
a la problematica




Como puedes imaginar no todas las organizaciones surgen asf, ya que algunas actual-
mente tuvieron como base el trabajo que ya se desarrollaba desde otras institucio-
nes, contaban con metodologfas previamente probadas e incluso con recursos. Sin
embargo, en todas podemos detectar elementos comunes como: una problemitica,
una propuesta de solucién, un grupo de personas que trabajan juntas por atenderla
y la deteccién de la importancia para generar alianzas y sumar voluntades para me-

jorar cada vez mds la situacién.

Los grupos o colectivos

El Instituto Mexicano de la Juventud (Imjuve)
se ha distinguido por su apoyo a la creacién
de organizaciones de la sociedad civil por
parte de jévenes y aporta recursos para gru-
pos o colectivos que no han constituido una
organizacién de la sociedad civil o que no
tengan completos los trdmites de alta ante
organismos fiscales o ante el Registro Publico
de la Propiedad pero que estan ejecutando
un proyecto de beneficio social.

Los grupos o colectivos se desarrollan a partir
de la deteccidn de un problema social y se
centran en la atencién del mismo. Se carac-
terizan por tener una estructura horizontal
en cuanto a su gestidn y conllevan un fuerte
compromiso moral de los integrantes con
la causa que atienden. Adquieren fondos de
recursos autogenerados al ofrecer servicios
como un conjunto de personas fisicas que
atienden una causa social o la participacién en
convocatorias que no exigen que se cuente
con una figura juridica protocolizada.

Las organizaciones le@a|men+e constituidas

Cuando un grupo de personas que atiende una problemadtica social decide constituir
una organizacién legalmente ante las autoridades obtiene diversos beneficios; los

mas importantes son:

El acceso a convocatorias

por los donativos que reciben

SRR

El reconocimiento legal del compromiso de la institucion
La posibilidad de contar con el RFC de persona moral

La autorizacion para expedir recibos deducibles del Impuesto sobre la Renta

La posibilidad de contar con el registro de la Clave Unica de Inscripcién al

Registro Federal de las Organizaciones de la Sociedad Civil (CLUNI) para

poder obtener recursos publicos

ﬂ

El poder participar en la construccidn de politicas publicas
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Estos elementos dan certeza a quienes con-
flan en la organizacion y le otorgan recursos.
También permiten establecer alianzas para
el desarrollo de proyectos, lo que facilita
su crecimiento, ademds de que incremen-
tan las posibilidades de que se conserve el
tiempo, con independencia de las personas
que la fundaron por contar con érganos de
gobierno establecidos, con funciones y res-
ponsabilidades asignadas; en resumen, per-
mite que el camino hacia la institucionalidad

Cuando las OSC se constituyen legalmente
pueden asumir diversas figuras legales, dos
de las mds comunes son la Asociacién Civil
(AC) vy la Institucién de Asistencia Privada
(IAP). La segunda en particular tiene ventajas
para quienes buscan instrumentar con pron-
titud procesos de institucionalidad, ya que la
Junta de Asistencia Privada de la entidad en la
que se constituyeron toma parte en sus con-
sejos y participa de sus decisiones. Sin em-
bargo, para algunas organizaciones esto les

sea mds claro. resta independencia y por lo mismo prefieren

constituirse como Asociaciones Civiles.

La institucionalidad

Luego, ;qué conviene mds a una organizacidn, ser un colectivo o constituirse legalmente? La res-
puesta depende de lo que se quiera lograr: Un colectivo tiene algunas ventajas de menos trdmites,
mientras que una organizacién de la sociedad civil constituida legalmente conlleva responsabilida-
des que pueden tomar un poco mds de tiempo, sin embargo, este esfuerzo tiene recompensas
que pueden traducirse en un mejor servicio, un mayor impacto, a la vez que en fortalecimiento y
mds recursos, pero ante todo, facilitar el desarrollo del trabajo de la organizacién.

Las organizaciones que logran solventar todos los procesos se ven obligadas a poner en papel
elementos como su objeto social, sus érganos de gobierno, la forma en que se hardn de recur-
sos e incluso lo que planean lograr en el mediano y largo plazo. Ademads, generan programas
mas sélidos con proyectos para cumplirlos, mejoran sus procesos de comunicacién, divulgan
su trabajo, emiten informes anuales y de transparencia, establecen procesos para contratar a
su personal, mejoran sus érganos de gobierno, e incluso, generan mejores estrategias para la
busqueda de recursos.

Con todo este esfuerzo, las organizaciones de la sociedad civil legalmente constituidas dan gran-
des pasos para que, independientemente de las personas que les fundaron y de quienes trabajan
en ellas, puedan sobrevivir en el tiempo, lograr ajustarse a nuevas realidades y seguir brindando
apoyo para la solucién de problemdticas sociales.

La sostenibilidad

Este documento busca sintetizar, orientar y dar herramientas a las organizaciones de la so-
ciedad civil que buscan conocer la importancia de la institucionalidad en procesos internos,
generar confianza hacia otros actores, detonar las capacidades de quienes trabajan en la misma,
afianzar la idea de que lo importante es en s es la solucidn eficiente de la problemética que
se atiende y no la mera subsistencia de la organizacidn, en sintesis, mostrar la importancia de
la institucionalidad de la organizacién y sus procesos.

Y a los colectivos animarlos a que con el mismo entusiasmo con el que fueron creados, em-
prendan el camino hacia la institucionalidad y crezcan.

12 - PANORAMA GENERAL



Si tienes un colectivo te recomendamos que consultes la Guia para planficar, crear
y fortalecer una organizacion de la sociedad civil (Cemefi e Imjuve 2017), que te
ampliara la informacion sobre las ventajas de constituirte como una A.C.

Esta Guia consta de seis pilares que contribuyen al crecimiento de una organizacion a robus-
tecerla para que todos, hacia dentro y fuera de la misma, puedan confiar en ella, para que la
obtencidn de recursos pueda ser mds sencilla para el cumplimiento del objeto social.

Pilar de la Institucionadlidad

Este es el principal ya que es fundamentalmente una conviccién de la organi-
zacién: concebir y dar forma a lo que es, asi facilita que la causa que atiende
trascienda a todas las personas y permita convertirse en una institucion robusta.

Piar de la Administracion

Aunqgue la premisa de hacer mucho con poco es un comidn denominador para
todo tipo de instituciones, en las organizaciones de la sociedad civil es una de-
claratoria que conlleva congruencia v justicia con los beneficiarios porque una
correcta administracién de recursos que sea eficiente hacer honor al respaldo
que brindan los donantes para apoyar la causa institucional.

Piar del Disefio de proyectos

La comprension de este pilar es clave porque en las organizaciones se tiende a
tener una posicién reactiva. Los proyectos deben centrarse en mecanismos de
atencién mds eficientes y rendicién de cuentas.

Piar de la Transparencia y la Rendicion de cuentas

Asi como uno de los principales patrimonios de las personas estd en su
credibilidad, en las organizaciones es particularmente importante porque
gran parte de los recursos son puestos al servicio de la causa social y no son
propios, sino facilitados por personas o instituciones ajenas. Decir con claridad
en qué se esta utilizando su dinero y qué resuttados se estdn obteniendo es un
compromiso moral y una estrategia clara para establecer relaciones fructiferas
de largo plazo. La transparencia debe ser una conviccidn, un compromiso
adquirido por quienes integran la organizacion, que traerd réditos con el futuro,
aunque implique grandes esfuerzos e incluso retos para explicar adecuadamente
por qué y como se estdn haciendo las cosas.
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Piar de la Comunicacion

De la mano de la Transparencia y la Rendicién de cuentas estd un correcto
manejo de la comunicacién institucional con la que se transmitan, oportuna y
claramente, por los medios idéneos, los mensajes apropiados para los actores
y los publicos convenientes. Esto permite desarrollar apropiadamente el futuro
de la organizacién y dar certeza de lo que se quiere expresar

Pilar del Financiamiento

Muchas organizaciones ven este pilar como el fundamental y, posiblemente,
como el mds complicado, ya que perciben que sin éste todo lo demds no
puede funcionar. Sin embargo, este pilar depende de los otros cinco para ser
sdlido e incluso posible. Se centra ademds en el origen de los recursos, en la
forma que se obtienen, y da pie a varias estrategias para que la organizacién
formalice sus procesos de obtencion de recursos. Su desarrollo da certeza
al personal, al Consejo o Patronato y a otros actores sobre el futuro de la
organizacion.

Este documento es un llamado a reflexionar sobre la importancia que tiene cons-
truir una institucion sdlida, mds que hacerse de recursos que pudieran no ser
utilizados de la mejor forma si no se cuenta con cimientos firmes. Te invitamos
a leerlo, hacerlo propio, y deseamos que con su uso sientes las bases para la
trascendencia del beneficio social de tu organizacién y para que puedas sentirte
orgulloso de dejar huella.

14 - PANORAMA GENERAL



Division de la Sociedad Civil

ESTADO-NACION

GOBIERNO

GOBIERNO

MERCADO

Poder Ejecutivo

Poder Legislativo

Federal
Estatal

Municipal

Personas

LUCRATIVO

Personas

Morales

Profesionistas
Artesanos
Técnicos
Otros

Corporativos
Empresas
Cooperativas
Empresas sociales
Otros

SOCIEDAD
CIVIL
ORGANIZADA
TERCER SECTOR

SOCIEDAD
CIVIL
NO ORGANIZADA
—

Asociaciones
Religiosas

Asociaciones de
Autobeneficio

Partidos y
Organizaciones
Politicas

NO LUCRATIVO

Instituciones de
Servicios a
Terceros

Clubes sociales y deportivos
Camaras empresariales
Colegios de profesionistas
Sindicatos

Fundaciones
(tienen patrimonio propio)
* Independientes
* Operativas
* Empresariales
* Comunitarias

Asociaciones Operativas
(no tienen patrimonio propio)

 Educacion

* Desarrollo

* Salud

* Ecologia

* Bienestar

« Ciencia y tecnologia

« Culturales

* Derechos humanos

« Civicas

« Otros

Instituciones al Servicio
del Sector

* Promocion y
Fortalecimiento

* Investigacion

* Procuracion de Fondos

« Otros
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. Pilar de la Institucionalidad

Como ya se comentd, éste es el mds impor-
tante de los pilares para lograr la sostenibilidad
de la organizacién, ya que implica que sus co-
laboradores conocen el rumbo y se definen
las actividades que tienen que ser realizadas
para llegar a los objetivos establecidos.

Lo anterior permite, no sdlo que cada quien
haga lo que le corresponde, sino que sepa
dénde se inserta su actividad, lo que le da
mayor trascendencia a la causa que atiende
la organizacién. Con la institucionalidad se de-
linea un propdsito mds alld de la individualidad
de cada persona y se dejard una mayor huella

Es ademds un mecanismo para sumar vo-
luntades ya que se alcanzan resultados con
mayor eficacia, se establecen politicas, se hace
un eficiente uso de recursos y se persigue la
trascendencia de los esfuerzos.

Institucionalizar es dar forma y sentido, se
sustentan los procesos con base en diagnds-
ticos de la situacién y evaluaciones del traba-
jo que demuestren su efectividad. Implica el
respeto a las normas, asi como el poner el
bien comun por encima del personal, espe-
cialmente al hablar de los resultados que se
otorgardn a los beneficiarios.

que cualquier accién personal.

Il La institucionalidad

El papel que juega el espiritu fundacional es enorme cuando se crea de una orga-
nizacién de la sociedad civil; se trata de esa inquietud que nace de una persona o
personas que toman la decision de poner manos a la obra para cambiar una realidad.
Una vez que se tiene, lo que sigue es validar que no se trate de una percepcion,
sino que en realidad sea una problemadtica que afecta un aspecto de la vida en
comunidad. Lo anterior se hace recogiendo la experiencia de otras organizaciones
de la sociedad civil, revisando documentacién académica del caso, acercdndose a
autoridades que ya atiendan el problema o yendo directamente con los afectados
para verificar la situacién.

Es comun que las organizaciones dejen de existir porque desde un principio la causa
a la que decidieron enfocar sus esfuerzos no era la apropiada. La generacion de un
diagndstico apropiado es la clave para que aquella que estd comenzando a existir
continde con solidez. Para determinar si la causa es pertinente deben hacerse las
siguientes preguntas:

B ;Soy o somos las Unicas personas que perciben esto como
I un problema?
B ,CSmo afecta este problema a la vida de la comunidad?
B ;Qué pasarfa si se resolviera?, jcémo cambiarfan las condicio-
nes de vida de quienes estan vinculados con la misma?

Si las respuestas dan muestra de que es importante atender esta causa,
hay que preguntarse lo siguiente:

18 - | PILAR DE LA INSTITUCIONALIDAD
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mp ;Cudles son las consecuencias que tiene esta problemdtica?
»iCuéIes son sus causas?
B ;Existen actores que ya estén atendiendo esta problematica?

»gQué resultados han obtenido?

Y por Ultimo, la reflexidn serd sobre la pertinencia de crear la organizacién:
B ;Tenemos la capacidad para incidir en la problemdtica?
B ;Qué requerimos para realmente generar un cambio?

B ;Cudl es la mejor forma de llegar a una solucién?

En caso que las organizaciones determinen que verdaderamente pueden lograr un cambio, en-
tonces ya tienen una causa por la cual pueden trabajar

Lo ideal es que se forme con un grupo multidisciplinario que sepa determinar los elementos que
originan la problemética, pero también que existan visiones de corte administrativo que faciliten

detectar los recursos que se necesitaran para dar solucion.

¥ Andlisis del origen de la problemdtica

¥ Actividades que se pueden desarrollar para atenderlos

¥ Efectividad para la solucién

¥’ Recursos implicados

¥ Marcos legales y polticas gubernamentales relacionadas

y Mecanismos de trabajo que se desarrollardn (modelo de intervencion)

Pero, épor qué es impor+an+e la instucionalidad?

La institucionalidad refleja el nivel de desa-
rrollo de la gestidn de la organizacion, a tra-
vés de ella se muestra el compromiso que
tiene con las personas a las que sirve, la cau-
sa social que trabaja, la percepcién del pro-
blema y sus soluciones, asi como los grupos
de interés. También permite a los donantes y

0)—\0

aliados potenciales un punto de partida en
el andlisis de la gestidn institucional y la via-
bilidad de un posible trabajo conjunto. Por
dlitmo, ayuda a incrementar la confianza, el
reconocimiento y la visibilidad del trabajo, asf
como a valorar el aporte de las organizacio-
nes de la sociedad civil'.

! Para mayor informacién sobre la importancia de la
Institucionalidad te invitamos a que visites: www.ait.
cemefi.org con la Acreditacién en Institucionalidad y
Transparencia.

I PILAR DE LA INSTITUCIONALIDAD -

©



(1]

T

Elementos gue hacen a una organizacién tener un
mayor nivel de institucionalidad

O OOood god

[

2py

Obtener la autorizacidn para emitir recibos deducibles (ser una donataria autorizada)”.
Contar con la CLUNI.

Definir la mision, vision y objetivos institucionales y compartirlos con todos los miembros
de la organizacién.

Rendir cuentas a través de un informe anual de resultados y ejercicio de recursos.
Construir un Consejo Directivo o Patronato diferente al equipo profesional.
Contar con voluntarios involucrados activamente en los programas.

Asegurar que los érganos de gobierno sean activos y conduzcan estratégicamente a la
institucion.

Contratar a personal profesional experto y cumplir con sus derechos laborales.

Llevar a cabo una planeacién estratégica y una evaluacién anual de los resultados.

ra mayor amplitud sobre los requisitos para obtener estos elementos puedes consultar la Guia para planificar,

crear y fortalecer una organizacién de la sociedad civil (Cemefi, Imjuve 2017).

12

Se
sobl

Mision, vision, valores y olajeﬁvos

denomina corazén ideoldgico al conjunto de declaraciones que hace una organizacién
re los principales objetivos y acciones que tendrd para resolver una problemdtica social.

Estd compuesto por:

La Mision

Es la razon de ser de la organizacion, su filosofia, creencias, valores. Explica el pro-
posito y el alcance de las operaciones que lleva a cabo, asi como las necesidades del
publico al que quiere atender.

cComo redactar la Mision?

Puede construirse tomando en cuenta las preguntas:

v’ iQuiénes somos? = identidad, legitimidad

v’ iQué buscamos? = Propdsitos

v iPor qué lo hacemos? =Valores, principios, motivaciones

V iPara quiénes trabajamos? = Miembros de la comunidad:

donantes y organizaciones beneficiarias

20 - | PILAR DE LA INSTITUCIONALIDAD
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Es importante identificar y construir la Mision sin confundir los fines

y los medios de que nos valemos para lograr su materializacion.
No es el producto o servicio que ofrecemos o nuestra razén de ser, sino
qué necesidad estamos satisfaciendo.

Q@ Lavision

Representa la forma en la que se percibe idealmente el futuro de la organizacion; el
rumbo a seguir y la forma en que la OSC quiere ser vista por todos los demas actores.

Los aspectos a revisar son:

v Lo que la organizacién aspira a ser y no lo que tiene que hacer

v’ iQue tipo de organizacién queremos ser?

v’ ;En qué tipo de problemdticas sociales y acciones frente a las mismas debe

participar la organizacion y cudles deben ser los objetivos de impacto social de
su accion?

Para formular laVision es importante:
a. La comprensién del impacto en el entorno de la organizacién.
— ~ b. Definicién de los publicos a los que se sirve.
— c. Seleccién de los programas y servicios de la organizacién, inte-
grando aquellos que se desean generar.

d. Identificacién de valores agregados; son un conjunto particular
de destrezas, posicionamiento, experiencia o recursos para
actuar con éxito.

e. Cuantificacién de los criterios de éxito. Aqui se crean las “metas
medibles” e “incentivos apropiados” para poner en marcha la
energfa de la organizacién.

—~
A_LA Los Valores

Son creencias compartidas sobre lo que se desea consolidar y fortalecer, que orientan
la accion de las personas en la organizacion y generan compromiso y congruencia.

| PILAR DE LA INSTITUCIONALIDAD -
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Expresan los propésitos o metas generales y a largo plazo, en funcién de la mision, pero
también en funcion de la situacion del entorno y, sobre todo, de su evolucion futura.

Los Objetivos generales

cComo se define N redacta un objeﬂvo?

Los cuatro principios fundamentales pueden ser resumidos de la siguiente forma:

B Precisién: Deben ser entendidos por todos los miembros de la organizacién y poder
ser verificados, cuando no puedan ser cuantificables deben definirse los criterios para
evaluar su logro.

B Participacion: Definirlos de manera conjunta para lograr mayor compromiso en su
cumplimiento.

» Integracion: Es necesario integrar el mayor niimero de aspectos relacionados, de manera
que en una formulacién se consideren las tareas para el aseguramiento de ésta.

B Realismo: Decisivos, retadores y factibles, que todos los esfuerzos se orienten hacia ellos,
pero que sean posibles de alcanzar

I3 Los Organos de gobierno

El érgano de gobierno de mds alta jerarquia de la organizacién es su Consejo Directivo
o Patronato. Este estd conformado por las personas que conducen estratégicamente a la
organizacién, con base en su corazén ideoldgico y en la planeacion estratégica. El érgano de
gobierno es el responsable de que la gestion de la organizacién se realice de forma eficaz
y eficiente, asegurando la transparencia en el uso de los recursos y que estos se destinen a
los propdsitos de beneficio o a la comunidad que se propone. En este sentido, el érgano de
gobierno se convierte en el depositario de la confianza publica para llevar adelante los fines
sociales propuestos.

El Consejo de una organizacion, sin lugar a duda, pieza clave para que

alcance sus objetivos, porque de hecho conlleva un poco de la personalidad
e intereses de cada uno de sus miembros.
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Existen diversos modelos pero el mds completo e institucional es:

» Asamblea
Es el grupo que conoce el funcionamiento institucional, aprueba la planeacion es-
tratégica, los estados financieros, selecciona al presidente ejecutivo o al director
establece criterios y mecanismos de ingreso o salida de integrantes del consejo
directivo.

» Consejo Directivo o Patronato
Es el grupo de asociados que tiene por funcién observar que los acuerdos de la
Asamblea sean ejecutados.

®» Presidente
Quien mantiene la interlocucién con el director de la organizacién y transmite al
equipo los acuerdos que se toman desde el Consejo.

B Tesorero
Quien estd al pendiente de la estabilidad financiera de la organizacién, asi como
de la transparencia de las cifras hacia el Consejo y a la comunidad.

B Secretario
Quien vigila el cumplimiento de los acuerdos y dispone lo necesario para realizar
las reuniones de Consejo.

» Comisiones
Deben crearse las estrictamente necesarias para ordenar las aportaciones que se
pueden hacer desde el Consejo a la vida de la organizacién. Hay que tomar en cuenta
que pueden estar integradas por personas externas a la organizacion.

Desde los drganos de gobierno se deben sefialar los objetivos a cumplir para resolver la
problemdtica que se definié como causa. Por lo anterior, los principales actores llamados a
participar en la planeacién estratégica son los propios integrantes del érgano de gobierno
institucional y es su papel también contagiar al equipo operativo, voluntarios y otros acto-
res relacionados en esta importante labor.

GS

Condulta

Manual de planeacién estratégica para organizaciones juveniles de la sociedad civil, Imjuve.
Disponible en:
www.imjuventud.gob.mx/imgs/uploads/MANUAL_PLANEACION_ESTRATEGICA pdf

L PILAR DE LA INSTITUCIONALIDAD - 23



9

4 La Planeacion es+ra+é9ic;a

Para comprenderla adecuadamente es conve-
niente acercarse a una definicién simple de la
planeacién estratégica: una guia de trabajo
que permite actuar y tomar decisiones
de forma eficiente, que fortalece la filoso-
fia institucional y apoya a la organizacion
en el logro de sus objetivos. El resultado

de su aplicacién no debe ser la aplicacién
de procesos rigidos sino el promover un
pensamiento estratégico que favorezca a
la organizacion y también a sus grupos de
relacion, establecidos entre los actores rele-
vantes para la vida institucional.

Las principales caracteristicas de la planeacién estratégica son:

B Tiene que suceder de manera sistemadtica y llevarse a cabo de manera organizada.

B Se basa en un andlisis objetivo, que considera una andlisis subjetivo o experimental.

® Plasma de manera estratégica lo que se planifica de manera intuitiva.

B Busca responder preguntas como ;dénde estamos?, jde qué partimos?, ja dénde
se quiere ir?, jcémo y cudndo queremos llegar ahf?

» Se hace pensando en el impacto a futuro de las decisiones que se toman en el
presente, no en las decisiones que se tomardn en el futuro.

B No tiene como meta eliminar riesgos, sino detectarlos a tiempo para manejarlos

apropiadamente.

B No se trata de un plan escrito en piedra, sino de un proceso que se debe actualizar

periddicamente.

B Tiene como eje constante la evaluacién del desempefio del trabajo.

B Implica tiempo, investigacién y procedimientos sistematicos que deben constar por
escrito para posteriores revisiones y para la elaboracién de un producto final.

Planear es un proceso que implica tiempo,
esfuerzo, dedicacién y colaboracién pero tiene
grandes resultados para el futuro de la vida
institucional.

Se debe hacer una planeacién estratégica

cada tres o cada cinco afos, sin embargo, cada
afio es necesario hacer una evaluacién para

5 Mapeo de actores

revisar que no se hayan perdido el camino
hacia los objetivos a los que se pretende llegar
al final de ésta.

El resuttado de este trabajo es un plan estra-
tético que llevard todos los resultados obten-
tidos de este ejercicio.

Las organizaciones dependen de las vinculaciones que establecen y de las adscripciones que
logran de personas e instituciones para lograr sus fines.

Es necesario generar un mapa de actores para identificar grupos comunitarios, asi como para
detectar dreas de oportunidad para alianzas con gobiernos, -en sus tres niveles-, empresas,
medios de comunicacion, otras OSC o académicos, por mencionar algunos. En dicho mapeo es
importante identificar también posibles obstdculos y limitaciones que pudieran poner en riesgo el

cumplimiento de los objetivos de la organizacion.
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El mapeo de actores permite “crear una referencia rdpida de los principales actores invo-
lucrados en un tema o conflicto y trascender de la identificacidn a la localizacién de sus
capacidades intereses e incentivos.” Por lo anterior, es una herramienta fundamental de la
planeacién estratégica ya que la interaccién con otros actores puede facilitar o dificultar el
cumplimiento de sus objetivos.

Con el fin de desarrollar un mapeo de actores (til para la organi-
zacién proponemos incluir los siguientes pasos:
R ~ prop g p

I. Tener objetivos claros sobre lo que se pretende lograr con el
mapeo. Identificar posibles resistencias, asi como apoyos a la la-
bor de la organizacién, conocer con profundidad los datos de la
ubicacién donde se trabajard, asi como del contexto econdmico
en que se desenvolverd.

2. Indicar qué variables, respecto a los actores, son importantes
para conocer, cémo pueden incidir en la organizacién, por ejem-
plo, la capacidad de incidir en politicas publicas, el poder econd-
mico, el prestigio o la causa que atiende.

3. Indicar las categorfas en que se les clasificard, por ejemplo, res-
pecto al sector al que pertenece: publico, privado, académico,
social o a los medios de comunicacién.

4. Establecer la capacidad que tiene el actor de incidir en lo que hace
la organizacion. Por lo anterior se establecerd qué actores tienen
capacidad de decisién, quiénes tienen influencia pero no capaci-
dad de decision y quiénes tienen incluso poder de veto.

5. Establecer qué tipo de relaciones se dan entre la organizacion y
otros actores: colaboracidn o alianza, tensidon o conflicto, inter-
mitencia o no existe relacién.

Ejemplo:
Gobierno Colaboracién/ Alianza
Empresas Tension conflicto
Actores | OSC Relaciones | Intermitencia
Comunidades Ausencia de relacion
Donantes Influencia sobre
Medios

Con base en estos elementos, la organizacién puede establecer un adecuado mapeo de acto-
res que sirva para reflexionar con quién, cédmo y para qué relacionarse, ademds de establecer
posibles escenarios de la vinculacién.

3 Fundacién Cambio Democrético “Guia para confeccionar un mapeo de actores”, Argentina, 2016.
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Mapeo Socio Ambiental Local

v
Medio

Actor X

Fuente: Fundacién para el Cambio Democritico.

EL DE APOYO

Oposicion
media

Son muy diversas las interacciones que pueden desarrollar las organizaciones, las razones para
motivarlas y el tipo de instituciones o personas con que pueden darse, por ejemplo: autoridades
de gobierno que otorgan recursos, instancias gubernamentales con las cuales desarrollar politicas
publicas, legisladores, Empresas Socialmente Responsables, voluntarios, entre otros mas.

& BEvaluacion

Es necesaria para conocer los resultados del
trabajo de la organizacién. Puede enfocarse
en los productos o actividades, en los resul-
tados, en los procesos o en los impactos.
Permite también identificar las fortalezas y
debilidades de los procesos que se imple-
mentan en la organizacidn para preevenir y
detectar riesgos futuros.

Indicadores

Cada drea debe presentar su evaluacién de
manera sistémica y periddica. Para lograrlo
serd importante establecer indicadores que
permitan medir el desempefio. Estos debe-
ran evaluar los resultados actuales con rela-
cion a los esperados. La medicion, por lo ge-
neral, es cuantitativa aunque también puede
incluir aspectos cualitativos.

B Son una caracteristica especifica, observable y medible que puede ser usada para
mostrar los cambios y progresos que estd haciendo un programa hacia el logro

de un resultado especifico.

Deben estar enfocados, ser claros y especificos.
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® El cambio medido por el indicador debe representar el progreso que el pro-
grama espera hacer.

Caracteristicas de los indicadores

( Vilidos: la medicién exacta de un comportamiento, préctica, tarea, que es el
producto o resultado esperado de la intervencion.

v’ Confiables: consistentemente medible a lo largo del tiempo, de la misma forma,
por diferentes observadores para poder hacer comparaciones.

¥’ Precisos: definidos en términos operacionalmente claros.
¥’ Medibles: cuantificables usando las herramientas y métodos disponibles.

¥’ Oportunos: aportan una medida a intervalos relevantes y apropiados en tér-
minos de las metas y actividades del o de los programas.

Yy’ Importantes programaticamente: vinculados al programa o a la consecucién
de los objetivos del programa.*

Tipos de Indicadores
Aungue existen muchos tipos, dependiendo de lo que se quiera medir, algunos de
los mds utilizados para este punto pueden ser:

* De resultado: miden el grado de contribucidn al cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

De producto: miden el grado de cumplimiento de los proyectos realizados y

sus objetivos, evaluar el cumplimiento de los proyecto es un tipo de medicidn

indirecta.

* De proceso: los procesos estdn constituidos por el conjunto de actividades que
se realizan para tratar de alcanzar el objetivo buscado. Estos indicadores se rela-
cionan con los insumos que se proveen para concretar estas acciones y con los
productos que se obtienen durante dichos procesos.

* De impacto: miden el efecto a largo plazo de las intervenciones del programa y
son los mds dificiles de lograr porque no son observables de manera inmediata.®

El proceso de institucionalidad de la organizacion es una fase reflexiva y activa que
recoge los talentos y convicciones de quienes la crearon, dirigen y operan, que se
transmiten en su corazén ideoldgico y se asientan en la planeacidn estratégica que
desarrolla. Estos elementos, ademds de unos drganos de gobierno fortalecidos y un
proceso de gestion adecuado llevardn a la institucionalizacién.

4 Banco Interamericano para el Desarrollo. Indicadores para el Desarrollo.

5 Manual para el disefio y la construccién de indicadores, Coneval.
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2. Pilar de la Administracion

La organizaciones de la sociedad civil estdn
constituidas por ciudadanos que han deci-
dido asumir una responsabilidad frente a lo
social, comprometiéndose con una deter
minada causa, en busqueda de contribuir a
mejorar las condiciones de vida.

Una vez establecida la importancia de cons-
truir una institucidn firme, que trascienda en

el tiempo, enfocada en la atencién de causas
sociales, es momento de analizar el segundo
de nuestros pilares.

La administracion es la préctica que nos per-
mite integrar y organizar los recursos con
que contamos para lograr los objetivos que
perseguimos, de manera ordenada y sistema-
tizada. El ideal es que logremos alcanzar los

Entendemos por

los resultados que se buscan y por
optimizando los recursos, obteniendo el maximo provecho de éstos.

objetivos de manera efectiva y eficiente.

, aquella accion con que se logran realmente
, el llevar a cabo la accién

El proceso administrativo incluye las siguientes etapas:

30 - 2. PLAR DE LA ADMINISTRACION

®» Planeacion

Incluye la definicion de lo que se desea alcanzar y la identifica-
cién de los recursos necesarios para hacerlo, sean financieros,
materiales o de talento humano. En esta etapa se lleva a cabo
la programacion y la presupuestacion.

Organizacion

Tiene que ver con dar orden a los esfuerzos de las personas
y aprovechar los recursos materiales y financieros. Incluye el
organigrama, los procesos, el disefio de los puestos de trabajo
y en general en aspectos estdticos de a recursos humanos.

Direccion

Se refiere al dia a dia del trabajo, la accién de las personas
y uso eficaz y eficiente de los bienes y recursos materiales
y financieros. Se enfoca en las dreas dindmicas de recursos
humanos.

Control

Tiene que ver con el seguimiento y revision de los avances
asi como con los ajustes necesarios para lograr los objetivos
planeados.



2| Recursos humanos

Los profesionales que enfocan su trabajo en
las organizaciones asumen un doble com-
promiso, por una parte el del cumplimiento
responsable de una actividad laboral y, por la
otra, el compromiso social. En este sentido
es importante tener en consideracién que
quien trabaja en una en una organizacién de
la sociedad civil cuenta con los mismos dere-
chos y obligaciones que cualquier otro tra-
bajador; los cuales se encuentran claramente
consignados en nuestra Carta Magna y en la
Ley Federal del Trabajo.

o

Para la adecuada gestion del trabajo de las
personas en una organizacion se requiere de
dos tipos de factores. El primero de ellos, de
cardcter mds o menos estdtico, es el referen-
te al disefio de los puestos, de los organigra-
mas, de las Iineas de autoridad y de las poli-
ticas y normas que rigen la vida institucional.
El segundo de estos factores es de cardcter
dindmico, y tiene que ver con los procesos
de recursos humanos tales como: recluta-
miento y seleccion de personal, induccion,
capacitacion y desarrollo de personal, eva-

luacién del desempefio y remuneracion, ésta
dltima incluye no solamente el salario sino las
prestaciones y condiciones de trabajo.

I) Estructura organizacional (Organigrama): aspectos estaticos

Es conveniente que la estructura de la organizacién se alinee a la definicidén estratégica de la
misma, es decir, a la misidn, vision, objetivos y estrategias. En otras palabras, una vez que se ha
definido la razén de ser de la institucidn y la forma en cdmo va a lograrse —estrategias y tcti-
cas-, entonces habrd que organizar el trabajo en funciones, procesos, actividades, etc.

La estructura de la organizacion, asociado al organigrama que la resume, incluye: las dreas y
puestos de trabajo -asignacion de responsabilidades y funciones de cada quien-; determinacién
de la jerarqufa -qué puesto reporta a qué puesto-; las lineas de comunicacién y autoridad.

Las areas de trabajo, (departamentos, gerencias, coordinaciones) pueden definirse con base
en funciones, por ejemplo: administracién, procuracién de recursos, etc., con base en servicios,
por ejemplo, atencidn médica, comedor; etc. o con base en los beneficiarios: atencion a nifios,
atencion a mujeres, etc.

Una vez definidas las dreas, es importante proceder al disefio de los puestos de trabajo.
Para cada uno de ellos es conveniente elaborar un andlisis de puesto, que permite identificar
el lugar que el puesto tendrd dentro del organigrama, las funciones y actividades principales
que tendrd quien lo ocupe, asi como los requerimientos de experiencia y habilidades que son
necesarios para poder realizar adecuadamente esa tarea.

El analisis de puesto contiene las siguientes secciones:

a) Descripcion del puesto:
* Titulo, lugar del cargo en el organigrama y objetivo del puesto
» Contenido del cargo: funciones y actividades principales
» Coordinacién y comunicacién con otros puestos vy dreas
* Indicadores de medicién de desempefio
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b) Especificaciones del puesto:
* Responsabilidades (sobre toma de decisiones, sobre el trabajo de otras personas, sobre
bienes, sobre informacidn, sobre equipo, sobre servicios a otros, etc).
* Requisitos mentales (conocimientos y habilidades, experiencia, iniciativa, creatividad.)
* Requisitos fisicos (esfuerzo fisico, concentracidn visual, exposicion a ruido, etc.)
 Condiciones de trabajo (ambiente de trabajo, riesgos.)

c) Perfil del puesto:
* Escolaridad, habilidades y dreas de conocimientos necesarias
* Experiencia especifica
* Caracteristicas personales (empatifa, tolerancia a la frustracién, etc.)

2. Procesos de Recursos humanos: aspectos dinamicos

Este proceso se refiere al aspecto dindmico, cambiante, del trabajo diario de la organizacién
e incluye:

a) Procesos de reclutamiento, seleccion, contratacion e induccion de personal

El primero de ellos es el reclutamiento y seleccion de personal, que tiene por objetivo
acercar a la organizacién personas cuyo talento, habilidades, valores e intereses sean compati-
bles con la organizacion y puedan contribuir a la misma.

El proceso de reclutamiento se enfoca en la identificacién de:

® Fuentes de reclutamiento, es decir el lugar en donde estdn las personas con las caracte-
risticas ideales que necesitamos, para integrarles al equipo operativo de la organizacion

B Medios de reclutamiento, es decir la forma en la cual lograremos atraer a estas personas a
la organizacion: anuncios en el sitio web o pagina de Facebook de la organizacién, publica-
cién en portales como www.hacesfalta.com.mx , etc.

Una vez que se reciben intereses por parte de candidatos se selecciona a la persona idénea,
con base en el andlisis de puesto previamente elaborado.

El proceso de seleccion puede ser variable, pero se recomienda que al menos incluya:

I. Revisidn de curriculum

2. Llenado de una solicitud de empleo (formato propio o a la venta en las papelerfas)

3. Entrevistas: con el jefe inmediato, el jefe del drea, el director

4. Verificacion de habilidades —examen o ejercicio que dé cuenta de sus conocimientos y
estilo de trabajo-

5. Verificacién de al menos tres referencias personales y laborales.

Cuando la persona idénea ha sido encontrada, se procede a la contratacion. El contrato de
trabajo es un documento legal cuyas especificaciones estan estipuladas en la Ley Federal del
Trabajo (LFT), donde se establecen las condiciones de trabajo, puesto, funciones principales,
salario y prestaciones.
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El trabajador puede ser contratado por tiempo indefinido o bien por una obra determinada
o tiempo definido, seglin especifica la LFT y en el caso de proyectos, la organizacion puede
contratar a profesionales por honorarios, igualmente se firma un contrato de trabajo vy se
establecen los objetivos de trabajo, tiempos de entrega y honorarios acordados.

Cuando la persona ingresa a la organizacién llevard a cabo el proceso de induccion e inte-
gracion, que consiste en introducir al nuevo empleado a la organizacion y al puesto concreto
de trabajo:

Induccién a la organizacion

I. Darle a conocer la historia de la organizacién, sus principales logros, las definiciones estra-
tégicas (misidn, visidn, objetivos).

2. Presentarle a las personas que la conforman: director general y personas que conforman el
equipo profesional, a los voluntarios, a los beneficiarios, etc.

3. Explicarle dénde se ubica todo en el espacio de trabajo (bafios, lugar de cobro, oficinas a
las cudles tendrd que ir).

4. Explicarle procesos administrativos (cémo y dénde cobrard, reglamentos de trabajo, dénde
obtener papelerfa, cémo reembolsar gastos, etc.)

Induccién al puesto
I. Llevarle a su lugar de trabajo y proporcionarle las herramientas necesarias.

2. Presentarle a su jefe directo y compafieros de trabajo de drea explicdindole a quién puede
recurrir en caso de duda.

3. Detallar las actividades que realizard, lo que se espera de él y su trabajo.

4. Darle una capacitacién inicial para su puesto de trabajo.

El proceso de remuneracion

Todas las personas que trabajan profesionalmente en la organizacion invierten tiempo y es-
fuerzo recibiendo, a cambio, una remuneracién como intercambio de una equivalencia entre
derechos y responsabilidades reciprocos entre empleados y empleador. Por tanto, cada em-
pleado debe ser remunerado de acuerdo al valor del cargo que ocupa asi como con base en
su desempefio vy dedicacion.

La remuneracién incluye: honorarios o salarios, prestaciones legales y otras prestaciones otor-
gadas por la institucién.

Las prestaciones legales se encuentran descritas en la Ley Federal del Trabajo (LFT) e incluyen:
aguinaldo, vacaciones, prima vacacional, dfas festivos, reconocimiento de antigliedad. Adicional-
mente la LFT establece la obligacion del empleador a otorgar seguridad social al trabajador,
obligacién que se cumple con la inscripcion al Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) y al
INFONAVIT, con base en lo establecido en la legislacion.

Para determinar el monto de la remuneracion, es importante mantener el equilibrio, tanto
interno -entre puestos-, como externo -con otras OSC-. Para lograrlo se cuenta con dos
herramientas:

©
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* Valuacion técnica de los puestos de la organizacidn. Se realiza con base en el andlisis los
puestos. Existen diversos métodos técnicos para la valuacion de los cargos.

* Encuestas de salarios. Que es investigar los niveles de salarios y prestaciones que ofrecen

otras OSC en puestos semejantes, para otorgar una remuneracion competitiva.

La capacitacion

La capacitacién permite a la persona realizar
mejor su trabajo y crecer profesionalmente.
En este sentido, es importante que se de-
finan cudles son las habilidades, destrezas y
conocimientos que son requeridas para el
puesto y que pueden enriquecer a la perso-
na que lo estd ocupando, incrementando sus
propias capacidades y llevandole a mejorar
en su trabajo.

La evaluacién de desempefio

Finalmente, el Ultimo de los procesos princi-
pales en la gestién de recursos humanos se
refiere a la evaluacion del desempefio. Para
este punto la organizacién debe asegurarse
que los profesionales que colaboran en ella
obtengan retroalimentacién con respecto a su

La organizacién debe proporcionar las faci-
lidades necesarias para que los trabajadores
accedan a la capacitacién para el trabajo v el
desarrollo profesional, tal como lo marca la
ley, y que redundard tanto en beneficio de
cada una de las personas como en beneficio
de la propia organizacién y aquellos a quie-
nes sirve.

trabajo, orientacién, oportunidad de mejorfa
y de desarrollo asf como participacién en la
vida institucional, de manera que el espacio
de trabajo constituya un espacio de creci-
miento integral humano para cada una de las
personas que se incorporan a la institucién.

2.2 Recursos financieros y materiaes

En orden de lograr la optimizacion de los recursos con los que cuenta la organizacion para el
cumplimiento de sus objetivos, es importante identificar los recursos materiales vy financieros
para poder llevar a cabo las actividades necesarias. El instrumento para establecer estos recur-
sos es el presupuesto.

El presupuesto se lleva a cabo a la par de la planeacién operativa, la cual deriva de la planeacién
estratégica e incluye dos aspectos: los ingresos y los egresos.

En el presupuesto de ingresos se identifican todas las fuentes de ingresos con las que
contard la organizacién y calcular el monto financiero de lo que se espera recibir de cada una
de ellas. Aqui conviene considerar tanto los donativos financieros que se recibirdn como los
donativos en especie que puedan obtenerse.

En el presupuesto de egresos se determina cémo se ejercerdn los recursos con que se
cuenta, con base en los equipos y materiales que deban adquirirse, la remuneracién de los co-
laboradores, -que es el rubro mds importante en las organizaciones de sociedad civil, centradas
en servicios primordialmente-, los costos y gastos indirectos, entre lo mds destacado.
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En el presupuesto se establecen también los tiempos de ejercicio de esos recursos, permi-
tiendo calcular el flujo financiero necesario para afrontar los compromisos de la organizacién.

Es conveniente elaborar presupuestos generales para toda la organizacién y también presu-

puestos de cada uno de los proyectos.

Los estados financieros

Una vez elaborados los presupuestos el cui-
dado y asignacidon de recursos materiales y
financieros serd necesario en los diferentes
programas y actividades de la organizacion. El
drea administrativa se encarga de tal asigna-
cién, asi como de la vigilancia de la aplicacion
transparente en tiempo y forma de los mis-
mos. La contabilidad es la herramienta que
permite dicho control.

Una apropiada contabilidad muestra lo que
resultd en realidad de la aplicacion del gasto
dentro de la organizacion.

Aniilisis financiero y planeacion financiera

El andlisis financiero consiste en la revisién e
interpretacion de los estados financieros de
la organizacién con el fin de mejorar el des-
empefio de la misma y mejorar los procesos
y tomar decisiones en torno a la sostenibili-
dad de la organizacién.

El andlisis de rentabilidad de la organizacion
permite comparar el costo, es decir los re-
cursos invertidos, con los beneficios y re-
sultados obtenidos, para determinar si los
recursos y esfuerzos fueron aplicados de
manera eficiente.

Es importante también reconocer la tasa de
rendimiento, es decir, si se logré contar con
remanentes al término del proyecto, gracias
a la eficiencia en el manejo de los recursos vy,
cdmo tal, el remanente habrd de ser inverti-

Los procesos contables culminan en la ela-
boracién de los estados financieros de la
organizacién, los cuales dan cuenta de los
recursos econémicos de la misma: su patri-
monio, sus bienes, sus equipos de trabajo, sus
gastos, sus deudas, etc., asi como de la vida
financiera de la organizacion.

También son el principal instrumento de
transparencia y rendicién de cuentas de la
organizacién, y con base en éstos se elabo-
ran los informes y reportes destinados a los
diversos publicos, desde las autoridades fis-
cales, los miembros de los érganos directivos,
asi como del equipo operativo, los donantes,
los beneficiarios y el publico en general.

do en el mismo proyecto para incrementar
los resultados o en su caso, asignado a otros
programas y proyectos de la organizacién.

También debe analizarse la capacidad de
la organizacién para responder en tiempo
y forma a sus compromisos financieros, en
términos de remuneracion, pago de servi-
cios, compra de materiales y equipo y demds
egresos.

Con base en estos andlisis es importante
que la organizacion elabore una planeacion
financiera que le permita obtener el médximo
rendimiento de los recursos financieros, la
creacién de un fondo patrimonial institucio-
nal y asegurar la sostenibilidad econémica de
la organizacién hacia el futuro.
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3. Pilar del Diseno de Proyedros

A partir de la apropiada definicién del cora-
zén ideoldgico de la organizacidn, se definen
las actividades que se realizardn para concretar
los cambios que desean en la realidad. Estas
se traducen en los proyectos que toman en
consideracién la problemética y los recursos
que tiene la institucién para atender la causa.

Las organizaciones desarrollan su trabajo tan-
to con el desarrollo de programas como de

proyectos. Los programas son un conjunto
de proyectos que se relacionan y persiguen
objetivos comunes para fortalecerse entre
ellos, en tiempos que pueden estar diferidos
de forma que van sumando resultados. Los
proyectos son la forma en que las organi-
zaciones desarrollan actividades para generar
acciones de forma planificada, para lograr un
objetivo haciendo uso eficiente de los recur
sos otorgados.

En este pilar daremos elementos importantes para el fortalecimiento de los proyectos.

3] Elementos innovadores que respondan

a la Prolalemaﬁca

Una caracteristica fundamental que deben
tener los proyectos es responder de una
nueva forma a una problemdtica, en caso
que no sea asi y de que otra organizacion ya
se esté haciendo lo mismo no tiene sentido
desarrollarlo y es mejor sumarse a esa ini-
ciativa o buscar una nueva forma de atender
la causa.

Con el fin de generar innovacién es fun-
damental conocer a profundidad la causa:
problemdtica, las experiencias del pasado,
el entorno en que se presenta, los actores

relacionados con la misma o aspectos que
la hacen mds o menos grave. Con esta in-
formacion la organizacion deberd considerar
sus propias capacidades para desarrollar una
solucién y evaluar si es la correcta conforme
la va desarrollando. También debe registrar
lo que aprende y emprender un proceso de
mejora continua para, idealmente, difundirlo
entre otros actores sociales. De hecho pue-
de ser que un proyecto exitoso, desarrollado
por una OSC, sea retomado por otras orga-
nizaciones o incluso por el gobierno para la
construccién de politicas publicas.

Para que los proyectos sean eficientes tienen que recoger las inquietudes de la comunidad so-
bre la problemdtica en si.Lo recomendable es que las organizaciones desarrollen las soluciones
para un problema de la mano de quienes estdn directamente afectados, pero esto requiere:

Vv’ Utilizar mecanismos adecuados para recoger la informacién

v’ Categorizar los resultados por su importancia para la solucién

v’ Analizar qué herramientas puede aportar la propia comunidad.

Para hacer un andlisis sistemdtico de la problemdtica existen diversas herramientas que se

pueden utilizar como:

» Mapa de la comunidad: los miembros de la zona que se atenderd ubican dénde se
encuentran las zonas mds afectadas, asf como los recursos disponibles para la solucién.

38 - 3. PILAR DEL DISENO DE PROYECTOS



B Lluvia de ideas: los miembros de la comunidad que viven condiciones de vulnerabilidad
vierten todas las problemdticas que enfrentan y de forma conjunta se jerarquizan para
atenderlas en ese orden.

B Grupos de enfoque: se construye un instrumento con preguntas relevantes sobre los
problemas de la comunidad y en un grupo no mayor a |0 personas que vivan en la comu-
nidad se plantean las preguntas.

B Perfil histérico: con apoyo de una persona de edad mayor de la comunidad que haya
vivido en condiciones de vulnerabilidad se indaga cudles han sido los principales problemas
enfrentados y con estos elementos se construye una linea de tiempo para detectar los
cambios mds relevantes.

® Casos de estudio: se analiza un problema particular en la comunidad con base en datos
duros y testimonios, de forma que se establezca cdmo se vivid y si se alcanzé una solucién
cédmo se llegd a la misma.

» Grupos de discusion: con apoyo de un moderador y sin generar preguntas, a diferencia del
grupo de enfoque, se establece un intercambio de ideas espontaneo entre los miembros de
la comunidad. El moderador debe procurar que no haya individuos que acaparen la discusién.

B Sondeos o encuestas: consiste en un instrumento con preguntas que permitan perfilar
las caracteristicas de la comunidad. Se busca informacién sobre los principales problemas
y mecanismos de solucién que se les dan.

B Entrevistas: didlogo con miembros de la comunidad que representen distintas realidades
y permitan construir un proyecto adecuado.

El trabajo de recopilacién de todos estos datos implica desarrollar una sistematizacién a fin
de poder ser interpretados, detectar patrones y poder desembocar en un andlisis de causas y
efectos que permita a la organizacion construir proyectos mas efectivos.

3272 Inversion social

El desarrollo de proyectos conlleva el ejercicio de recursos en favor de una causa que beneficia
a la sociedad por parte de gobiernos, de empresas o de organizaciones de la sociedad civil. Un
enfoque apropiado es que se conciba al ejercicio de un recurso para resolver una problemdti-
ca social como una inversion, no porque conlleve una utilidad, sino por los beneficios que trae
ala comunidad y que se traducirdn en una mejor calidad de vida, incrementos en la produccion,
reduccién de riesgos a la inversién o simplemente el cumplimiento de una vocacion social.

Aquellas organizaciones que mejor entienden este concepto, tienen mayores facilidades para esta-
blecer alianzas con diversos donantes porque comprenden el valor del recurso recibido, debido a
que hacen un uso eficiente del mismo. También se convierte en un recurso eficaz cuando realmen-
te se acerca a la solucién de la problemdtica y no como un apoyo constante con el que se cuenta.

A partir de la informacion recabada en el andlisis de la comunidad afectada se podrdn priorizar

los problemas por atender; establecer propuestas de solucidn y construir alianzas con donantes
puedan aportar en distinta medida y forma recursos.
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El éxito de la inversion social estd en traducir los esfuerzos desarrollados con los
proyectos en la construccion de oportunidades para quienes han sido beneficiados, y
que esto sea palpable para quienes aportaron recursos. Por lo anterior, el andlisis de
la comunidad afectada debe darse durante y al final del proyecto para constatar los
cambios positivos generados.

33 Disefio e implemenJraciOn del proyedo

A partir de la informacién recabada sobre la problematica que se desea atender es momento
de establecer los mejores mecanismos de solucidn e integrarlos en un proyecto. Existen diversas
formas de prepararlo.

Entre los elementos que deben contener los proyectos estdn:

* Objetivo general: lo que se quiere lograr

* Objetivo especifico: lo que busca este proyecto

* Antecedentes: descripcién de la problemética

* Actividades: lo que se hard para alcanzar el objetivo

* Analisis de actores: personas involucradas en la problemdtica

* Poblacién objetivo: a quien se desea ayudar, beneficiar

* Impacto esperado: resultado que se espera

* Presupuesto: costo del proyecto (salarios, costos administrativos, etc.)
* Entregables: |os productos que se entregaran al término del proyecto.

Aqui presentamos dos metodologias que son solicitados por la mayorfa de los donantes o por
instancias gubernamentales para presentar proyectos, por la claridad que dan sobre lo que se
busca y con qué se hard: Teorfa de Cambio y Matriz de Marco Ldgico. Sin embargo, queremos
mencionar que no son las dos Unicas formas y que estas herramientas no deben ser pensadas
para la solicitud de recursos, sino como gufas que dardn la pauta de lo que la organizacién
hard para solucionar una problemética de la mejor forma posible y, como beneficio adyacente,
poder mostrar que se trata de un trabajo sélido, que puede recibir recursos con la tranquilidad
del donante de que se estdn haciendo las cosas apropiadamente.

Arbol de problemas y soluciones
Antes de explicar dichas metodologfas es necesario hacer un alto en el camino para revisar
una herramienta necesaria para su correcta aplicacion:

El arbol de problemas se trata fundamentalmente de un mecanismo para detectar cudl es el
problema central que atiende la organizacién, asegurar que en realidad es el aspecto de la realidad

en que la organizacién quiere y puede incidir con efectividad y posteriormente detectar qué
efectos tiene su existencia, pero especialmente que causas le dan origen.®

6 Fundacion IDEA y USAID México "Taller de capacitacidn en disefio, implementacion y evaluacién de politicas publicas”
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El drbol de problemas invita a las organizaciones a centrar sus esfuerzos en la causa del problema
central que puede atender y a que los proyectos se enfoquen en estas raices. El siguiente paso
se da en la construccién del drbol de soluciones con el cual se verbaliza el problema en positivo.

El arbol de soluciones es una herramienta para verter objetivos de los proyectos en los
instrumentos de Teorfa de Cambio o de la Matriz de Marco Ldgico.

Teoria de Cambio

Representa un amplio andlisis de una situacion que quiere modificarse para generar un cambio
positivo, al tiempo que indica qué condiciones deben cumplirse para que se dé con éxito.
Permite elaborar una vista amplia del cambio deseado a partir de una Visién de Exito.

Explica cdmo en acciones congruentes, estructuradas de manera Idgica, predecibles se pue-
de dar un cambio deseado. Es frecuente que su estructura sea de un flujorama o un mapa
estratégico’.

Toda teoria de cambio estd integrada por: vision de éxito, precondiciones,
intervenciones y supuestos

B Visién de éxito: se trata del principal cambio que se quiere lograr

B Precondiciones: son aquellos resuftados positivos que permiten cumplir la
visién de éxito.

B Intervenciones: estrategias que permiten alcanzar resultados.

B Supuestos: situaciones fuera del control organizacional que influyen las
precondiciones.

B Indicadores: permiten conocer si se alcanza o no el éxito al implementar
las precondiciones.

Para definirla se requiere dar los siguientes pasos:
D I. Identificar la vision de éxito: jen el largo plazo qué se quiere lograr?

D 2. Definir resultados clave para lograr la visiéon de éxito: primero hay que
revisar las precondiciones necesarias para alcanzar el resultado.

D 3. Hacer operativas las precondiciones: establecer indicadores para evaluar el
proyecto y qué tan posible es que se dé en la realidad.

D 4. Establecer en qué puntos de la realidad que se quiere cambiar, participa
la organizacidn, en el entendido de que no es el dnico actor que toma parte de
este esfuerzo®.

7 Desmitificando la Teorfa del Cambio (2007). Ortiz, Alfredo y Rivero, Guillermo, Building Capacity Worldwide.

8 Teorfa de Cambio, un enfoque de pensamiento-accién para navegar en la complejidad de los procesos de cambio
social. Retolaza Ifiigo, PNUD (2010).
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Ejemplo de mapa estratégico de Teoria Critica.

Ruta de Cambio Positivo

Visién de Exito / Cambio de Largo Plazo
0

Nivel Z %

Precondicion Precondicion

~. /I\’\ /
G O Qi

N
<
N
Precondicion Precondicion

Precondicion

Nivel X Precondicion Precondicion

Nivel W Precondicion Precondicion

G

Fuente: Retolaza, 2007. PNUD

—— FEfecto cadena
= = - Intervencidn
Precondicién * Indicadores

Matriz de Marco Légico

A través de esta metodologia se expresa graficamente el proceso que la organizacién seguird
para atender una problematica y se define por la forma en que se puede leer bajo una Idgica
vertical integrada por:

® Fin: descripcidon de cdmo el proyecto contribuye, en el mediano o largo plazo,
a la solucién de un problema relacionado con los objetivos estratégicos de la
institucion.

» Propésito: resultado directo que se espera alcanzar en la poblacién objetivo
como consecuencia de la utilizacién de los Componentes (bienes y servicios) pro-
ducidos o entregados por el proyecto.

» Componente: bienes o servicios produce o entrega el programa para cumplir
con su propdsito.

® Actividad: tareas principales que se deben llevar a cabo para producir cada com-
ponente.

42 - 3. PILAR DEL DISENO DE PROYECTOS



Ademds, tiene una Idgica horizontal que describe:

® Resumen narrativo: sintetiza actividades del proyecto, los productos que se en-
tregardn y lo que se espera lograr.

B Indicadores: medidas cuantitativas o cualitativas que indican los resultados
obtenidos.

B Medios de verificacién: son los instrumentos con los que se comprueba el cum-
plimiento o avance de los indicadores.

» Supuestos: son riesgos que puede tener el proyecto y quienes lo aplican para

lograr los resultados deseados.

Ejemplo de Matriz de Marco Légico

Causa/Efecto

Resumen
Narrativo

Indicadores Medios de
Verificacién

Supuestos /
Riesgos Criticos

\

META |

PROPOSITO (\
T —
PRODUCTOS l

(o Componentes) \

INSUMOS
(o Actividades)

—

VRN

Fuente: Elaboracién propia

O\

Consulla

» Metodologfa del marco Iégico para la planificacidn, el seguimiento y la evaluacién de
proyectos y programas de la CEPAL.

—@
il
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3.4 EBEvaluacion

No debes de esperar al término del proyecto para evaluarlo, conforme avanzan los procesos
serd necesario presentar resultados ya que esto permitird determinar si vas en la ruta correcta
o si es necesario replantear algunas actividades para alcanzar los objetivos.

Con ambas herramientas y con los indicadores que construyas para cada actividad o inter-
vencion podrds revisar peridédicamente el camino. Al finalizar es importante recoger toda la
informacién y complementarla con otros instrumentos como por ejemplo:

» Reporte de los indicadores: que puede ser contrastado por una persona
externa y que deben incluir informacién de cada indicador con una breve des-
cripcidn sobre el periodo de levantamiento, fecha, temporalidad y resultados.

» Autoevaluaciones: consiste en una revision de cada actividad llevada a cabo
y si mediante estas se produjeron los bienes y servicios necesarios asi como en
qué medida se alcanzé el objetivo deseado.

B Encuestas de satisfaccion a beneficiarios: sirven para que los beneficiarios
expresen sus opiniones respecto al bien o servicio que recibieron y contribuyen
a identificar dreas de mejora en actividades especificas.

B Evaluaciones externas: tienen el objetivo de proporcionar una valoracién ob-
jetiva de la implementacion del proyecto y también pueden ayudar a nutrir los
reportes.

Recuerda que toda esta informacién es parte de la historia del proyecto y servird para evaluar

el éxito de la intervencion, para los donantes o para compartirla con otra organizacion u actor
que esté interesado en replicar el modelo.
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4] La Tmnsparencia Yy la Rendicion de cuentas

La transparencia es la prdctica de colocar la
informacién al alcance del publico. Las orga-
nizaciones de la sociedad civil estdn llamadas
desde su creacidn a la transparencia en los
fines que persiguen, en las personas y orga-
nizaciones que la fundaron vy, especialmente,
sobre los recursos que tienen para desarro-
llar su causa. Esto debido a que, aunque son
iniciativas privadas, los fines que persiguen
son publicos, y sus recursos dejan de ser
“propiedad privada’ para convertirse en re-
cursos que pertenecen a la sociedad misma,
para ser aplicados en la causa social que se
ha elegido.

Los recursos con los que trabajan las organi-
zaciones de la sociedad civil provienen de di-
versas fuentes: los propios fundadores, otros
ciudadanos, empresas, comunidades, gobier-
nos o entidades gubernamentales, fondos
nacionales o internacionales, etc. Quienes
donan generosamente sus recursos, tiempo
y talento a la organizacion, lo hacen para el
beneficio social, y en este sentido, la transpa-
rencia y la rendicién de cuentas se convierte
en una obligacién ética de la organizacion.

Por otra parte, la rendicién de cuentas es el
ejercicio de detallar lo que se hizo, actividades
y resultados, por medio de un reporte abierto,
dirigido a publicos especificos o a la sociedad
en general. Es uno de los activos mds impor-
tantes de la organizacién porque permite cons-
truir confianza en la organizacion, no solamente
por parte de quienes aportan recursos, tiempo
y talento, sino también de todos los demds pu-
blicos con quienes la organizacién se vincula:los
drganos de gobierno, el personal operativo, los
voluntarios, los beneficiarios, otras organizacio-
nes, sector gubernamental, sector empresarial, y
la sociedad en general.

En la medida en que una organizacion cons-
truye relaciones de confianza, en esa misma
medida gana reconocimiento y legitimidad
y con ello mds recursos, de todo tipo, que
faciliten el desarrollo y crecimiento de sus
actividades, programas y servicios.

Por otra parte, la transparencia y la rendi-
cién de cuentas son también una obligacién
legal de las organizaciones de la sociedad
civil. Desde el dmbito legal, para las OSC
existen disposiciones juridicas tanto a nivel
Federal como local.

La Ley Federal de Fomento a las Actividades
Realizadas por la Sociedad Civil establece
que las organizaciones inscritas en el Regis-
tro Federal de las Organizaciones de la So-
ciedad Civil deben “informar anualmente a la
Comisién sobre las actividades realizadas y el
cumplimiento de sus propdsitos, asi como el
balance de su situacién financiera...”, en el
apartadoV del Articulo 7.

Por su parte, el Sistema de Administracion
Tributaria (SAT) establece a las donatarias au-
torizadas una serie de obligaciones en térmi-
nos de informacién tales como: la declaracion
anual, informando sobre ingresos y egresos
asi como remanentes que se reinvertiran; el
reporte de transparencia, en donde se publi-
can el uso y destino de los donativos recibi-
dos; declaracion informativa multiple; aviso de
recepcién de donativos -con base en la Ley
Federal para la Prevencién e Identificacion
de Recursos de Procedencia llicita- asi como
cambios en estatutos, domicilio, etc.

Al final de este pilar encontrards una sinte-
sis que resume las principales obligaciones e
informes que las OSC deben presentar a las
autoridades correspondientes, la temporali-
dad vy la ley que las rige.
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472 Ejerc;icio de los recursos del proyedo

La Rendicién de cuentas y la Transparencia en el uso de los recursos es una constante porque
es una obligacion ética y legal, porque es algo que exigen los donantes e instituciones que
aportan recursos a la organizacién, pero también porque facilita tanto la apropiada administra-
cién como la sistematizacién del trabajo institucional.

La rendicidn de cuentas implica tres dimensiones:

B La informativa: con la que se dan a conocer acciones, montos y

avance logrado.

B La explicativa: advierte las razones para llevar a cabo un proyecto,
asi como los cambios que haya tenido éste sobre el plan inicial.

B La evaluacién: sirve para recoger la experiencia de lo que se hizo
durante la ejecucion del proyecto, la revision de los procesos y meto-
dologfas aplicadas, los resultados alcanzados asi como lo que puede

mejorarse.

Un beneficio adicional de la rendicidn de cuentas es que al hacerlo se sistematizan los apren-
dizajes y se construye conocimiento valioso para la organizacion, el cual se suma al capital in-
telectual y puede ser base de nuevos proyectos, metodologias o modelos de mejora continua

para la organizacion o para la problemdtica.

43 Actores N PLJIahc;o

Son diversos los publicos a los que sirve una
organizacion que estan relacionados en ésta
o con los proyectos especificos. En este sen-
tido es importante diferenciar aquellos gru-
pos que tienen relacién mdés cercana con la
institucién y que, por tanto, requieren recibir
informacién mds completa y detallada, res-
pecto a aquellos mds externos a la organi-

Publicos primarios

zacién, para quienes el ejercicio de rendicidn
de cuentas hace las veces de una carta de
presentacién de la organizacién y de gene-
racion de confianza.

Cada organizacion debe identificara los pu-

blicos con los que se vincula, la siguiente tabla
incluye algunos de ellos:

Publicos secundarios

Organos de gobierno de la OSC
Donantes y patrocinadores
Aliados estratégicos

Equipo operativo

Beneficiarios

Donantes potenciales

Elaboracién: Ricardo Reynoso, Cemefi
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Organismos publicos relacionados
Medios de comunicacion

Sociedad en general

Organismos de coopeacidn internacional

Bibliotecas
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44 Presentacion de informes N repor+es

Existe una distincion entre el informe, que es un texto en que se explican los avances de un
proyecto en particular y un reporte, que recoge todo el proceso y lo describe los alcances
que se obtuvieron de éste.

La generacién de estos documentos permite detectar el avance que se ha logrado, especial-
mente durante el proceso de ejecucion y, con base en ello, tomar decisiones en torno a las
actividades y metodologfas empleadas, cambiar o corregir el rumbo en caso que no se estén
alcanzando las metas originalmente planteadas incluso aunque el periodo de desarrollo haya
terminado, considerar la posibilidad de ampliacién del proyecto.

Algunas recomendaciones generales para la elaboracién de los informes y reportes son:

¥" Deben ser claros y concisos
¥’ Atractivo en su disefio y redaccién

¥y’ Brindar suficientes informacion para que cualquiera pueda comprender los logros que ha
alcanzado el proyecto.

Segln se trate de un reporte o un informe, cada publico al que dirigimos la informacion de-
mandard cierto contenido o el llenado de un formato especifico, sin embargo, incluso aunque
los reportes o informes no fuesen solicitados, es fundamental que las organizaciones den
seguimiento a su trabajo y lo hagan del conocimiento a todos sus publicos, por medio de la
realizacién de informes periddicos, asi como de un reporte detallado a la conclusién de cada
uno de los proyectos.

La realizacion de informes y reportes es una manera de sistematizar las experiencias y aprendiza-
jes, que sin duda es una de las mayores riquezas que una organizacion acumulard con el tiempo.

» Estructura de un informe

A continuacién, se presenta la estructu-
ra habitual de un informe de proyecto, no
obstante puede cambiar en algunos de sus
elementos de acuerdo con quien lo solicite.

I. Portada

2. Resumen ejecutivo

3. Objetivo general y especificos del proyecto

4. Antecedentes o justificacién

5. Metodologfa que exprese cémo se de-
sarrolla el proyecto para dar solucién al
problema

6. Beneficiarios, lugar y tiempo

7.Actividades desarrolladas: qué se hizo, con
qué costo y qué resultados se obtuvieron

En este punto se integran elementos pro-
batorios que incluyen una explicacion de
lo que se muestra

8. Metas alcanzadas
9.Uso de recursos materiales y humanos: in-
tegran con detalle lo que se empled para
el desarrollo del proyecto
| 0. Contratiempos y soluciones que se die-
ron, y si afectaron al resultado
I'l. Préximas actividades: ya que el informe
es parcial y es donde se incluye lo que
se hard para alcanzar los resultados plan-
teados como cierre.
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B Estructura de un reporte de proyectos

* Portada * Fuentes de verificacién o material probatorio
* Resumen » Contratiempos y soluciones
* Objetivos general y especificos * Proceso de Evaluacién: se debe especificar
* Breve antecedente del proyecto o justifi- cudles fueron los criterios y procedi-
cacién: descripcidn de la problemdtica mientos para realizar la evaluacién del
* Especificacion de beneficiarios proyecto y las metas alcanzadas
* Seleccién del drea geogrdfica, fecha y * Evaluacién y retroalimentacion
duracién del proyecto » Conclusiones generales
* Antecedentes de seleccién de los bene- * Continuidad del proyecto, a manera de
ficiarios especificos asi como del drea cierre se recomienda especificar qué
geogrdfica sucederd posteriormente al proyecto, con
* Modelo de intervencién y metodologia el fin de dar continuidad a los logros
de trabajo * Bibliografia
* Actividades realizadas, ejercicio de recur- * Datos de contacto

sos humanos y materiales

® Informe anual

Ademds de la generacidn de los informes y reportes finales de los proyectos que se desarro-
llen, la institucién estd llamada a presentar un informe anual en donde dé una visién general de
lo que ha pasado con la organizacién durante un afio en cuanto a su sanidad comportamiento
financierao, los proyectos desarrollados, las metas y su cumplimiento, entre otros elementos.

Propuesta de contenido para un documento que cumple las funciones de Informe anual y
presentacién institucional.

* Misidn y visidn * Informe de resultados por drea o programa
» Consejo Directivo o Patronato * Testimonios

* Indice * Eventos institucionales

* Mensaje institucional *  Socios o miembros

* Presentacién institucional * Patrocinadores, aliados estratégicos

» Objetivos institucionales * Estados financieros auditados

* Historia de la organizacién * Equipo operativo

* Modelo de intervencién » Créditos y agradecimientos.

En cuanto a los publicos a los que hay que transmitir la informacién que se genera desde la
institucion es la siguiente:

e Consejo Directivo * Beneficiarios
* Donantes e Equipo de trabajo
* Gobierno ® Medios de comunicacion
 Prospectos de donacién v alianza. * Organizaciones aliadas
* Academia

La lista crece con la reflexion que deben hacer quienes colaboran en la institucidn y sabe del
interés que puede generar en algin actor: La transparencia y los diversos mecanismos para
su implementacién son base de la institucionalidad, requiere tiempo y recursos, pero tienen la
gran fortaleza de robustecer al equipo vy la presencia institucional al exterior.
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5. Pilar de la Comunicacion

El quinto de nuestros pilares es la comunicacién, ya que para lograr los objetivos de beneficio
social de la organizacion, todos aquellos involucrados de alguna manera necesitan conocerla.
Solamente a través de contar nuestras historias podemos generar interés.

Es necesario aclarar que la comunicacién siempre ocurre, sin importar si se tiene o no la in-
tencién de comunicar algo, es decir, si nuestra organizacion no hace un esfuerzo por informar
o comunicar lo que estd haciendo, los actores alrededor de la institucidn interpretardn ese
silencio. Asf pues es fundamental que, intencionalmente, se identifique qué y a quién se quiere
comunicar algo, y que se fijen los objetivos que se desean lograr.

La comunicacién es una manera de establecer contacto con los demds. Consiste en transferir
informacién y comprension entre las personas y, en el caso de la organizacion, entre las partes
y personas que la conforman o se vinculan con ella, buscando obtener una respuesta de la
contraparte.

La comunicacién permite a la organizacion:
B Posicionar su labor frente a sus principales publicos objetivo

B Creary fortalecer vinculaciones y alianzas estratégicas

B Difundir la labor de la organizacién

A través de la comunicacidn bien planeada, la organizacion se vincula con los diversos grupos
con quienes es necesario establecer una relacidn sélida, para lograr los objetivos planteados.
Los grupos de relacién cambiardn en cada organizacion, pero en general pueden agruparse
en los siguientes:

* Autoridades

* Otras organizaciones, colectivos y redes

* Empresas

» Academia (escuelas, universidades, centros
de investigacién)

* Personas interesadas en la causa social

* Pdblico en general

* Miembros de los érganos de gobierno
* Miembros del equipo operativo

* Voluntarios

* Beneficiarios

» Comunidad donde se trabaja

* Donantes

Formas de comunicacién

Cuando se piensa en la comunicacién de una organizacion y se toma la decision de construirla
de manera intencional, se debe considerar que no puede controlarse absolutamente toda la
comunicacion en una organizacion.

Aquello que planeamos con cuidado, que definimos cudndo y quién lo dice, es lo que se
denomina la comunicacion formal, que es aquella que se lleva a cabo dentro de los canales
establecidos en la organizacién: avisos, voceros, autoridades, boletines, etc.

También existe otro tipo, la que resulta de la interaccidn cotidiana de las personas dentro y

fuera de la organizacién que se denomina comunicacién informal y que surge espontdneamen-
te entre los colaboradores, los beneficiarios, los vecinos, etc., que no estd planeada.
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Cuando la comunicacién formal es insuficiente o errdtica, la comunicacién informal puede
convertirse en rumor, y ser nocivo para la organizacién. Por ello hay que tener cuidado de
informar adecuadamente a todos los involucrados, ser transparentes y explicar con claridad las
metas, objetivos y decisiones en favor de las causas con las que se trabaja.

5| Comunicacion interna y externa

Existen dos tipos de comunicacién que la organizacién debe reconocer para asi tener un
impacto positivo, la interna y la externa.

La comunicacion interna se refiere al discurso y mensajes claves para los integrantes de la
propia organizacion, es decir; debe existir una misma linea de comunicacion entre el perso-
nal para que el mensaje sea homogéneo y que se difunda dentro y fuera de la misma. Es la
alineacion de todos sus miembros, desde los érganos de gobierno, el equipo operativo,
voluntarios, en sus diferentes niveles de colaboracién o de involucramiento, al discurso de la
institucion y sus mensajes clave.

La comunicacién externa es la construccién de estrategias para establecer relaciones pu-
blicas con los actores con los que se vincula, para lograr los objetivos. Igualmente, permite
promover y posicionar a la organizacion con publicos mds amplios, principalmente a través de
redes sociales y de los diversos medios de comunicacién como son radio, television, prensa.

Debes tomar en cuenta que los mensajes y discursos tienen que ser claros para que las per-
sonas e instituciones conozcan el trabajo que la organizacién hace a favor de alguna causa,
se sensibilicen hacia ella y en un momento dado se despierte el interés de participar; ya sea
donando recursos o trabajo, abriendo posibilidades de colaboracién conjunta o alianzas. Con
ello, los objetivos se cumplirdn de manera mds integral y el trabajo de la organizacién ganard
reconocimiento y legitimidad.

52 El discurso N mensajes clave

¥ Tiene que ver con lo que decimos, cdmo lo decimos y a quién lo decimos.

¥’ Estd formado por un mensaje central y varios mensajes complementarios.

El desafio es crear mensajes que faciliten la comprensién y apropiacién de la causa y detonen
la accion. Un mensaje institucional debe cumplir con estos requisitos:

D Estar alineado a la misidn, visién y valores de la organizacién
D Contar con un objetivo de comunicacién siempre igual

D Ser consistente, claro y directo
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Un mensaje eficaz:

Por la facilidad de permanecer
en nuestra memoria, los mensajes
mas exitosos suelen ser los

. ¥’ Comunica una idea mas sencillos.

¥ Llama la atencién y

Mensajes clave

Son el corazdén de lo que quiere comunicarse, es la parte medular del mensaje, deben comunicar
una idea, un concepto, un hecho de manera directa y concreta. Entre mds compleja es una
organizacion, ésta tendrd que construir un mayor nimero de mensajes clave.

Un mensaje efectivo no debe dar lugar a interpretaciones o segundas lecturas. No debe sertan
escueto que no explique nada, ni tan extenso que confunda al publico. Es indispensable que los
mensajes clave tengan contenido (sustento) ya que de otra forma no despertardn el interés
de las audiencias y no cumplirdn su objetivo.

B Inciden en la memoria y percepcion de las audiencias
» Deben ser enfocados y creibles

B Contienen elementos emocionales y racionales

Una vez identificados los mensajes clave, es decir; lo central que queremos comunicar a todos
nuestros publicos, es importante generar mensajes y discursos adecudndolos a los perfiles de esas
audiencias: estilos, cultura, expectativas, de manera que el mensaje clave pueda ser comprendido
con facilidad por cada uno de estos grupos con quienes nos interesa comunicarnos.

Los mensajes clave también son parte fundamental de nuestras relaciones a través de redes
sociales 0 medios de comunicacion. Es importante asegurarse de que la idea central, o mensaje
clave, se esta difundiendo a través de diferentes medios: Twitter; mensajes de Facebook, entrevis-
tas en radio, etc., adaptando el lenguaje y la forma de decir las cosas a lo propio de cada medio.

Ideas para la construccion de mensajes

Cuando se inicia una organizacion o bien se busca ganar cierto reconocimiento de su trabajo,
lo primero que hay que hacer es darla a conocer. Este esquema sirve también como antece-
dente para cualquier comunicado que se emita:

I. Qué hago / mision de la organizacion

2. Cémo lo hago / modelo de intervencidn / “ventaja competitiva”
3. Quién soy / nombre de la organizacién

4. A quién atiendo / poblacién objetivo

5. Cémo recibir nuestros servicios

6. Como puedes colaborar con nosotros / llamado a la accién’

? Ricardo Reynoso. Estrategias de Comunicacion para las OSC (2013).Taller de comunicacién para OSC.
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53 Es+ra+egia de comunicacion

Para una OSC, la estrategia de comunicacién es un plan para posicionar una serie de ideas y
mensajes ante sus grupos de interés entendidos como audiencias con el fin de:

B Inducirlos a que conozcan o reconozcan una necesidad social o una causa.
B Propiciar su reflexién acerca de ese estado de las cosas.

B Motivarlos a llevar a cabo algin tipo de accién destinada a cambiar la situacién.

La estrategia de comunicacion de una OSC se define a partir de su misién y debe ser un
componente fundamental en su planeacién estratégica.

Existen dos tipos de estrategias:

I. La general de comunicacién que gufa todos los procesos comunicacionales de la
institucion.

2. La de estrategias puntuales que se desarrollan para fines determinados o campafias.

La estrategia debe tener:

D Marca

Refleja la personalidad de la institucidn y establece una plataforma comin de comunica-
ciones para todas las actividades que lleva adelante. Es uno de los bienes mds importan-
tes de la institucion y contempla aspectos objetivos y simbdlicos.

Identidad organizacional
Es el conjunto de caracteristicas, valores y creencias con las que la institucion se identifica
a si misma y se diferencia de las demds organizaciones.

Imagen institucional
Es el conjunto de atributos que una organizacién proyecta para ser reconocida, de esta
y sdlo de esta manera, por sus publicos internos y externos.

Imagen publica
Son las caracterfsticas que las personas asocian con una institucion, esencialmente es
una percepcion.

0o o o O

Gestion de contenidos

Existen diversas formas para comunicar el trabajo de la organizacién pero es indispen-
sable que aprendas a construir estrategias efectivas y asi lograr difundir las acciones que
realizas. El disefio de estrategias no es un plan, una férmula para aplicar, es el conjunto de
acciones que mejoran la oportunidad de contacto con el otro.
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Elementos para construir una estrategia de comunicacion

« Definir los objetivos: especificar qué quieres conseguir y comunicar.
* Identificar a las audiencias: decidir a quién vamos a dirigir nuestra comunicacion.
* Determinar los mensajes clave: pensar cudles son las ideas que se quieren transmitir:

* Fijar los alcances de la estrategia: conocer los recursos con los que se cuentan y hacer
un presupuesto.

* Elegir los canales de comunicacién: seleccionar los canales apropiados y establecer la
frecuencia de los mensajes.

* Implementar y evaluar: ejecutar la estrategia de comunicacién y medir su impacto.

Los lineamientos mencionados pueden servir como base para crear las estrategias de comu-
nicacién de la organizacion.

Informacién pertinente, oportuna que permita la fluidez del
Estrategia de produccién debate publico, pueden ser a través de informes, centros de
informacién, publicaciones, entre otras.

Se refiere a los esfuerzos que realizan grupos de personas u
organizaciones para influir en programas y politicas publicas.

Medios masivos (prensa, radio y televisidn) la organizacion
puede seleccionar a sus voceros y especialistas para que

e . o i bubli a st
strategia de incidencia publica hablen por la organizacién o por algunos de sus proyectos.

con medios de comunicacién

Redes Sociales (Facebook, Twitter y YouTube) crear espacios
virtuales actualizados diariamente con informacién atractiva
que permita ser compartida para mostrar la causa con la
que se trabaja a través de las redes posibles.

Estrategia de incidencia publica Son los esfuerzos que realizan grupos de personas u
con medios de comunicacién organizaciones para influir en programas y politicas publicas.

Involucra la participacién en las calles, plazas y lugares
publicos donde se le comunica a la gente informacién sobre
Estrategia de movilizacién la problemética. Pueden hacerse foros en espacios publicos
ciudadana para difundir la problemdtica sobre la que se trabaja, el
contexto general y presentar la estrategia de la organizacion
e invitarla a sumarse a la causa.

Identifica a los actores clave que son necesarios para que
la organizaciéon trabaje y poder desarrollar alianzas que
permiten que el esfuerzo se multiplique. Incluye actividades
como consultas con expertos, foros de discusion y andlisis,
periodistas, empresas y actores de gobierno que ayuden
a entender y posicionar el tema con el que trabaja la
organizacion en la agenda publica.

Estrategias de alianzas con
actores estratégicos
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Es crear las formas de comunicacion puntuales al interno de

la organizacion.

e Enviar comunicacion constante sobre el trabajo que la
organizacion esta realizando a través de las diferentes dreas.

Estrategia de comunicacién * Tener espacios de reunién donde todos los colaboradores

interna puedan tener un espacio para comentar sus esfuerzos y
en los temas que estdn trabajando

» Contar con un boletin interno

* Establecer un flujo de la comunicacién que se genera y
saber cudles son los canales para la salida de la informacién.

Con la estrategia clara debes de pensar en
las formas de salida de la informacién, como

Elabora un gui6n base donde se por ejemplo informes de actividades y resul-
enlisten aquellas ideas o mensajes tados, boletines informativos (Newsletters)

que la organizacion considera son informacién para la pagina electrénica, redes
claves para mostrar el trabajo. Este sociales, etc.

documento puede modificarse
tantas veces como sea necesario, Contar con un plan de comunicacién robus-
pero siempre debe contener en los to y detenido, podrd brindar mayor legitima-
mensajes el corazén ideoldgico de cidn al trabajo de la organizacién y serd més
la organizacion. facil lograr la blsqueda de recursos.

54 BEvaluacion

Una vez implementada la estrategia de comunicacién deberds evaluar el resultado que tuvo
para saber si es conveniente o no seguir en el mismo camino o si serd necesario modificarla
para alcanzar los objetivos de comunicacién planeados.

Para evaluar la estrategia o plan de comunicacién deberds tener en claro dos factores: la eficacia
y la eficiencia, ya que esto permitird tener canales efectivos de comunicacion.

La eficacia comunicacional es la capacidad que tiene una organizacién para alcanzar sus
objetivos o metas. La eficiencia comunicacional es la relacién entre el logro de las metas u
objetivos y los recursos utilizados para ello. Cuando una organizacion logra sus objetivos con
un gasto de recursos menor, se le llama eficiencia.

Para medir los resultados serd importante la construccién de indicadores que te ayuden a
revisar cémo se traducen los esfuerzos de la comunicacidn en materia de recursos para la
organizacion, o si esto ha generado un mayor acercamiento de personas a la institucion. Para
medir en redes sociales es posible elaborar un historial para conocer el ndmero de visitas a
la pdgina o el nimero de mensajes que se han recibido respecto al mes anterior; desde el
momento de inicio de nuestra estrategia; y de este modo revisar si la campafia funciond o si
tuvo alglin impacto positivo.

5 PILAR DE LA COMUNICACION - 59



(5]

0)—O

Las estrategias particulares, que se derivan de la estrategia general, tienen sus propios tiem-
pos de revisidn y evaluacion, porque la consecucién de sus objetivos tiene siempre un plazo
limitado en el tiempo.

Recuerda que la comunicacién es un proceso "vivo”, en el cual los actores y las condiciones
cambian. Por ello es muy importante revisar la estrategia periddicamente, evaluarla y ajus-
tarla. Es necesario que la estrategia de comunicacion y sus procesos sean parte de la cultura
institucional.
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G@. Pilar del Financiamiento

El dltimo de los pilares que abordamos es el relativo al financiamiento, es decir; la forma en
cédmo la organizacion se allega de los recursos necesarios para su operacion.

Queremos poner énfasis en que, si bien la capacidad de financiamiento es fundamental para
la organizacion, no garantiza por sf misma su sostenibilidad ni la viabilidad de los programas y
proyectos. El éxito de los planes de movilizacién y procuracién de recursos radica en la cons-
truccién sdlida de los pilares anteriores:

» La institucionalidad, para tener una clara definicién de la misidn, visién, objetivos, mode-
los de intervencion, resultados y cambios esperados.

» La administracién, para contar con una sélida estructura de gobierno, de operacién, de
asignacién y aplicacion de los recursos.

B £l disefio de proyectos, que puedan vincularse con la realidad de la comunidad en donde
se interviene y ser consistentes con el trabajo de la organizacion.

» La transparencia y rendicion de cuentas, para contar con informacién veraz, completa
y oportuna, abierta a los diversos publicos y grupos de relacién, asf como reportes com-
pletos del ejercicio de los recursos, los resultados logrados y el andlisis financiero de los
mismos.

®» |2 comunicacién, responsable y adecuada dirigida a los publicos internos y externos, que

permita el posicionamiento, reconocimiento y legitimidad del trabajo de la organizacién.

Tal como sucede en los otros pilares, éste también requiere de una adecuada planeacion que
esté alineada a los objetivos institucionales.

La organizacion debe contar con al menos tres fuentes de financiamiento y
no depender de ninguna mas de un 70%, de otro modo se pone en riesgo
el patrimonio de la organizacion.

@l Movilizacion de recursos

Lo primero que se debe considerar cuando se piensa en recursos es que, si bien éstos incluyen
dinero, la movilizacién o procuracién de recursos no se trata solamente de conseguir dinero,
sino de todo aquello que la organizacién necesita para hacer su trabajo, como por ejemplo: co-
nocimientos y habilidades especificas de personas; equipo; reconocimiento y buena
reputacion; colaboracion y alianzas con otros actores; politicas publicas; reglamenta-
cion y legislacion favorable; tecnologia; metodologias especializadas de intervencion
social; espacios geograficos determinados; recursos naturales, etcétera.
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La movilizacién de recursos es un proceso
que nos permite conseguir todo aquello que
se requiere para llevar a cabo el trabajo de la
organizacion. Aunque muchas veces se enfo-
ca en generar fondos, debe incluir también la
construccién de relaciones, contactos, redes,
etc., asi como legitimidad, reputacion e inte-
rés de los diversos actores y sectores.

En este sentido, es también una busqueda de

aliados institucionales y por tanto incluye la
identificacidn, construccion y manejo de las

Mapeo de recursos

o

relaciones con personas que comparten los
mismos valores e intereses que tu organizacion.

Es una tarea de todos los miembros de la or
ganizacion, y no solamente de una persona o
un drea especifica. Cada miembro es corres-
ponsable, desde el Consejo Directivo o Patro-
nato, hasta el equipo operativo, con base en
los objetivos de su funcién en la organizacién,
puede identificar recursos necesarios y vincu-
larse con los actores con quienes se relaciona
cotidianamente.

La movilizacién de recursos lleva consigo el mapeo de recursos que es el esfuerzo
que hacen los miembros de la organizacion para explorar y establecer contacto con
personas que tienen afinidad con los programas y proyectos, construyendo una red

de relaciones.

Puede hacerse de diversas maneras, pero debe incluir al menos tres elementos:

I. Identificacién de los recursos que la organizacién requiere en un periodo de

tiempo determinado.

2. Inventario de los recursos con los que se cuenta y que la organizacién controla.

3. Un diagndstico de los recursos potenciales que existan en el entorno geogréfico
y la problemdtica en la que se enfoca la organizacién.

El entorno de la organizacion incluye:

B Lalocalizacién geogréfica: las caracterfsticas de la zona, la cultura, costumbres
y tradiciones, el perfil de los habitantes, las autoridades y entidades guberna-
mentales, los recursos naturales, las empresas, produccion y economia en gene-

ral, organizaciones sociales, servicios, etc.

La causa social en la que se enfoca: caracterifsticas de la problemadtica, especifi-

cidad de la atencién que debe brindarse a la poblacién beneficiaria, organizacio-
nes que atienden la misma causa o alguna semejante, la legislacion y reglamen-
tacién alrededor de la causa, las politicas publicas relacionadas, los programas
gubernamentales locales y federales enfocados en ella, los intereses privados y
empresariales vinculados a la causa, las instancias internacionales interesadas, etc.

Al elaborar el mapeo de recursos deberds identificar a los actores que tienen inje-
rencia en la causa social o la accién de la organizacion; también aquellos que pueden
aportar algin tipo de recurso que la organizacion necesita para lograr sus objetivos

de servicio, como por ejemplo:

©
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|. Entidades gubernamentales:
a. Federales
b. Estatales
c. Locales

2. Fundaciones donantes nacionales:
a. Independientes
b. Empresariales
¢. Comunitarias

3. Fundaciones donantes internacionales

4. Organizaciones nacionales o internacionales vinculadas con la causa social
(con la que trabajas) o redes de organizaciones

5. Donantes individuales

6. Empresas:
a. Ubicadas en la zona geogrdfica en la que se incide
b. Relacionadas con la causa social
c.Tecnologia y servicios

7. Universidades y centros de investigacion
8. Agencias de cooperacién internacional
Para cada fuente localizada se deberd hacer el desglose, que es la identificacion de cudles son

los donantes, dénde estd localizado el recurso, a través de qué programa opera, la forma del
donativo o reglas de operacion. Esta es una propuesta sencilla:

. . Forma de Reglas de
Nivel Dependencia Programa . g ..
donativo operacion
} Temética, fechas,
Secretaria de Desarrollo Indesol (Programa
Federal . ) > Convocatoria requisitos, monto
Social de Coinversidn)

otorgado

G2 Planeacion de la Procumcién de recursos

Una vez identificados los recursos que se necesitan para la ejecucion de los programas y pro-
yectos de la institucidn; elaborado el mapeo de recursos y donantes, es momento de llevar a
cabo un plan operativo de procuracion de fondos con el cual podrds ordenar las actividades
de procuracién.

Recuerda que la planeacién de la procuracién debe estar alineada con la misidn, vision y obje-
tivos institucionales, y vinculado estrechamente a las dreas correspondientes:

® Area de comunicacién y relaciones publicas: para precisar los mensajes clave

e informacién institucional a promover, asi como las estrategias de acercamiento
a los posibles donantes y estrategias para la atencién y servicios a donantes.
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®» Area administrativa: para conocer con claridad los tipos y montos de recursos
necesarios, tanto para los proyectos en curso como para los procesos cotidianos
en la organizacion.

B Area ejecutora de proyectos: para conocer los momentos en los cuales se
requieren los recursos, asi como las especificaciones de los mismos.

El documento base para presentar y promover a la organizacién, sus proyectos, e iniciar la
procuracién de recursos, se llama Caso Institucional y por lo general incluye:

* Misidn, vision y objetivos de la organizacién

+ Organos de gobierno y estructura organizacional

* Presupuesto anual de ingresos —incluyendo las fuentes de donde vienen los recursos
asf como los principales donantes- de egresos —principales rubros de gastos-

* Informacién adicional que pueda distinguir a la organizacion

* Actividades actuales y prioridades

* Pdblico objetivo al que sirve (beneficiarios)

* Por qué es importante el trabajo de la organizacion

* En qué ha contribuido el mismo

* Qué sucedertfa si la organizacién deja de existir

* Informacién sobre otros proyectos que haya desarrollado

Sobre el proyecto

* Por qué es necesario el proyecto

» Objetivos

* Cémo se logrardn los objetivos

* Personal que participard y experiencia

* Presupuesto requerido

* Resultados esperados a partir del proyecto
¢ Informacidn institucional de contacto'

Su elaboracién no serd un problema pues toda esta informacién la hemos construido
ya en los pilares previos al presente.

Un ejemplo del contenido del proyecto es que se propone en la Plataforma de Inversién
Social del Cemefi http://inversionsocial.cemefi.org

Plan anual de procuracién de recursos

Tiene como objetivo lograr los ingresos y recursos necesarios cada afio para la realizacion de
los proyectos, la sostenibilidad institucional y el incremento de la reserva financiera o fondo
patrimonial de la institucion.

Necesitards incluir las metas de procuracién para cada uno de los diferentes proyectos, asf
como para el sostenimiento de la organizacién en su conjunto. Recuerda agregar los recursos
que se destinan al drea de procuracién, no solamente en términos de sueldos u honorarios,

19 Con informacion de Lugo Vallecillas (2012).
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sino también lo relativo herramientas y medios de procuracién como, redes sociales, materiales
impresos, software especializado en el manejo de relaciones con donantes (CRM), realizacién de
eventos, entre otros, en los presupuestos generales de la organizacion.

Dentro del plan de procuracién deben fijarse resultados esperados en los siguientes rubros:

|. Procuracidn de recursos financieros y en especie, por proyecto y para la organi-
zacion en general.

2. Participacion en convocatorias, con base en los programas y proyectos de la
organizacién.

3. Donantes: cultivo de nuevos donantes y retencién de donantes anteriores.
4. Vinculacién y alianzas con otros actores.

5. Ingresos a través de otros medios tales como: campafas, redes sociales, crowd-
funding, etc.

Como en todo plan, es necesario:
Identificar las estrategias para alcanzar los resultados esperados.

Desglosar las actividades necesarias a través de las cuales se implementardn
dichas estrategias.

Precisar las fechas de realizacién de cada actividad asf como la fecha en que se
ird alcanzando cada uno de los resultados.

Contemplar los insumos necesarios para lograr las metas.
Presupuestar los costos de cada una de las actividades requeridas.

Establecer quién es el responsable de cada resultado y actividad.

L A A AR R A 4

Definir indicadores de medicidn que ayudardn a corregir el rumbo, en caso
necesario.

Como fuentes de ingreso que no son responsabilidad del drea del procurador podemos
incluir:

¥ Ingresos por productos o cuotas de servicios que la organizacién brinda
¥’ Inversiones financieras -de fondo patrimonial-.

El siguiente cuadro muestra un ejemplo de las fuentes o tipos de recursos y el uso al que
pueden destinarse:
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Ingreso Ingreso etiquetado .
8 8 q Destino
recurrente por el donante
Donantes individuales en Programas generales de la
general organizacion
Instrumentos de inversion Patrimonio
Venta de productos o y Programas generales de la
servicios organizacion
Convocatorias Proyecto especifico
Programas generales de la
Eventos o ventas con causa X g
organizacion
Solicitudes de apoyo a p
poy X Proyecto especifico
proyectos
Programas gubernamentales X X Proyecto especifico
Donantes institucionales X X Proyecto especifico
Campaniias de crowfunding X X Proyecto especifico
Campanias de capital X Patrimonio
= Programas generales de la
Campanias de redondeo x gramas g
organizacion

Para convocatorias especificas

de proyectos puedes visitar esta
seccion en www.cemefi.org
y también la seccion de apoyos
y estimulos de
www.corresponsbilidad.gob.mx

Condulta

Recuerda que el Imjuve cuenta

con programas de apoyo para
proyectos juveniles a través del
programa Projuventudes
www.gob.mx/imjuve

/Quieres conocer més sobre donantes internacionales para OSC? En las bases de datos del Foundation
Center podrds encontrar mds informacién. Para acceder este directorio escribe a:

cif@cemefi.org
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03 Procuracion de recursos

Se refiere al esfuerzo intencional de un drea o una persona de la organizacion cuya funcion
concreta es llevar a cabo todas las actividades de contacto, visitas, seguimiento, etc., que se
requieren para allegarse de los recursos necesarios.

Ya que cuentas con el mapeo de recursos y donantes puedes iniciar localizando la vinculacién
necesaria con cada uno de ellos. Para tal fin puedes hacerte las siguientes preguntas:

1. ;Qué se requiere!: donacidén econdmica, en especie, gestiones, asesorias,
investigaciones, servicios, acceso a créditos, etc

2. ;Cuénto se requiere?

3. ;Para qué se requiere?

4. ;Cuédndo se requiere?

5. ;Cémo se aplicard?

6. ;Qué resultados se esperan obtener?

7. ;Qué otros actores estaran vinculados al proyecto o programa?

8. ;Cudl serd la aportacion de la organizacion?

9. ;Qué ocurrird al término del proyecto, programa o intervencion concreta?
10. ;Qué seguimiento o continuidad se tiene contemplado?

I'l. ;Cémo se asegura la continuidad?

Cultivo de donantes

El cultivo es la forma de vinculacién que desarrollaremos con los donantes o prospectos,
puesto que habrd que crear estrategias diferentes para cada uno. Para lograrlo necesitas de
un perfil, es decir un documento que contiene las caracteristicas que nos sirva de base para
construir la estrategia de acercamiento.

Lo primero que se busca en la procuracién de recursos es construir una relacién con el do-
nante. Se debe fundamentar en un ganar-ganar es decir; no se trata de obtener ventaja sino
de colaborar juntos para lograr un beneficio social que se alineé con los intereses y objetivos
de nuestra organizacion, pero también de la persona, empresa, fundacién o entidad con quien
nos vinculamos.

Algunas herramientas para cultivar a un donante podrian ser:

Tener la informacién de la organizacién al dfa en su sitio web y presencia
en redes sociales digitales

Invitarlo a visitas de campo de la organizacién

Invitarlo a eventos con causa o programas de voluntariado
Enviarle informacién periédicamente sobre la causa
Hacerle llegar el informe anual de la institucién

LA A 44 S 4

Contactarlo en fechas importantes (cumpleafios, aniversarios institucionales,
reconocimientos de logros).
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Solamente después de establecer una vinculacion con el donante en cuestion,
podemos proponerle participar en la organizacion a través de una aportacion de
recursos econoémicos, materiales, gestiones o servicios.

Perfil del donante

Dado que lo que se busca es la construccién de una vinculacién sélida y duradera, es recomen-
dable hacer un esfuerzo por conocer bien a cada uno de los donantes potenciales con quienes
queremos vincularnos, en orden a reconocer cudles son sus intereses, los objetivos que tienen
en comun con la organizacién, sus metodologias de trabajo, etc., y de esa manera planear la
forma de comunicacidn y acercamiento a ellos, por ejemplo:

g

. En el caso de fundaciones donantes y de empresas debemos conocer su giro de trabajo,

su misién, visién v objetivos, sus grupos de relacién y sus intereses en torno a los mismos, si
cuentan con programas de responsabilidad social empresarial y vinculacién con la comuni-
dad y cédmo operan estos, qué causas y organizaciones apoyan o suelen apoyar.

En el caso de entidades y programas gubernamentales, asi como de agencias de coo-
peracién internacional, requerimos conocer bien la legislacién y reglamentacion vigente,
estar al dfa en su cumplimiento, conocer los mecanismos de participacion ciudadana que
apliquen, identificar a las personas en puestos clave, conocer y cumplir los requisitos de
participacién en tiempo y forma en el caso de convocatorias.

En el caso de donantes individuales, es importante identificar sus intereses sociales y
cdmo se relaciona con la causa en la que trabaja la organizacion, su capacidad econdmica,
su perfil profesional, las dreas por donde se mueven, etc. Este Ultimo, en particular si preten-
demos invitarles a formar parte de alguno de los érganos de gobierno de la organizacién
o brindar servicios probono.

Ejemplo de matriz de informacién sobre donantes
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Conoce mads: En la actualidad hay més de I, 500 Empresas Socialmente Responsables condcelas en
https://www.cemefi.org/buscadoresr/#/
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Atencion al donante

Como sucede en cualquier relacidon humana, si queremos mantener la vinculaciéon con cada
uno de nuestros donantes es bdsico contar con un plan de servicios, atencion y comunicacién
que sea consistente con el perfil e intereses del donante concreto, que ayude a continuar y
profundizar el entusiasmo y compromiso de su participacion.

Algunas formas de brindar atencién al donante son:

I Envio oportuno e inmediato de recibos fiscales acompafiado de mensaje de agradecimiento.
2. Informe constante de los logros de la organizacidn, gracias a su contribucion.

3. Cartas de agradecimiento, llamadas.

4. Invitacidn a eventos institucionales.

5. Reconocimiento publico en boletines, informes, sitio web, redes sociales, etc.

6. Eventos especialmente desarrollados para agradecer a los donantes (conferencias, semi-
narios o eventos relacionados con la causa, espacios de vinculacién entre donantes y con
miembros de la organizacién, eventos de celebracién como aniversarios, brindis, etc.).

7. Envio de testimonios de los beneficiarios.

RECUERDA: Los servicios de atencion al donante facilitaran que se sienta parte
de la organizacién y mantenga sus contribuciones e interés a lo largo del tiempo.

G4 Bvduacion de es+m+egias de movilizacion y Procuracién

Con el fin de evaluar apropiadamente las acciones desarrolladas en materia de procuracién de
recursos podrds comenzar con un andlisis contestando las siguientes preguntas que contribuirdn
a tomar mejores decisiones.

D jContamos con un mapeo actualizado de recursos y actores con quienes nos
conviene vincularnos?

jCudntas fuentes de financiamiento tenemos?
1Qué mecanismos utilizamos para hacernos de recursos?

jHemos desarrollado un plan sélido para la atencidn, servicio y retencién de
donantes?

jContamos con los permisos necesarios para allegarnos de recursos?

00 Oood

iTenemos reconocimientos tales como la Acreditacién en Institucionalidad y
Transparencia del Cemefi para dar certeza a los donantes sobre donde realizan
su inversién social?
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D JEn qué espacios publicos participamos con el fin de posicionar nuestro trabajo, nuestra
organizacién y nuestra causa?

D JHemos incorporado una politica de construccién de fondo patrimonial que permita
asegurar la sostenibilidad financiera de la organizacién hacia el futuro?

D JPara qué nos sirven los recursos que obtenemos?:
* Sostener la operacion de proyectos
* Sostener la operacién de proyectos v la oficina matriz
» Generar patrimonio
* No alcanzan

Existen varias maneras de medir el esfuerzo realizado en este tema, puedes incluir
indicadores para cada pregunta estratégica, lo que permitird dar seguimiento al des-
empefio y a los éxitos logrados en cada parte del proceso de la planeacion vy la
procuracion. Un ejemplo podria ser:

Ndmero de contactos establecidos en los Ultimos seis meses

Ndmero de contactos establecidos en los Ultimos seis meses que tienen interés
en apoyar la causa

Porcentaje de dinero recaudado a partir de la campafia de acercamiento con
donantes respecto al afio anterior

Nivel de respuesta de los donantes a partir del primer acercamiento
Promedio de donacién por cada mecanismo de donante

Numero de articulos publicados en medios, o nimero de entrevistas logradas
para visibilizar la causa en los Ultimos doce meses

vV $ 99 ¥ 39

NUmero de participaciones para posicionar nuestro trabajo, organizacion y causa

Lograr la sostenibilidad de las organizaciones de la sociedad civil es un proceso que requiere
compromiso e institucionalidad. Pensar en tener recursos solamente para un proyecto limita la
capacidad de operacién y ejecucidn para atender la causa con la que fue creada la organizacion.
Recuerda que se trata de un proceso que toca cada drea de la institucién.

Planear el futuro es esencial para construir con solidez los siguientes pasos, y si tu intencién es

crear una organizacion de la sociedad civil que pueda perdurar en el tiempo y dejar huella de
sus acciones, este inicio del camino indicado para ti.
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