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Lic. Maximo Quintana Haddad
Director General
Instituto Mexicano de la Juventud

En la administracion 2012-2018, el Instituto Mexicano de la Juventud (Imjuve) ha trabajado
para que las juventudes sean sujetos de derecho y actores estratégicos de desarrollo. Sin em-
bargo, hay que decirlo, la tarea no ha sido sencilla: Hacer politicas publicas eficaces para los mds
de 38 millones de jévenes es una actividad permanente y de mdltiples visiones.

Fue asi que el reto de contribuir a la inclusidn de las juventudes en la vida nacional, resultd
en una reflexién concienzuda sobre los espacios que este sector poblacional exigia. Pero en
el camino, fue evidente que también existen espacios en los que es necesario involucrar a las
personas jovenes.

El sector social es un dmbito en el que las juventudes se han involucrado, especialmente como
voluntarios. Su paso, de ser positivo, puede resultar en una participacion social mds activa;
aunque no siempre es asi. Por ello, el Imjuve se dedicd a disefar y redisefiar iniciativas de pro-
mocion y capacitacién del tercer sector dirigidas a las personas jévenes.

Desde entonces, junto con organizaciones de la sociedad civil (OSC), hemos brindado capaci-
tacion presencial y a distancia, ademads de asesoria legal para aquellos grupos juveniles que de-
sean constituirse legalmente. Asimismo, anualmente se ha contribuido al conocimiento del sec-
tor mediante documentos, agiles y frescos, que son gufa para aquellas y aquellos interesados.

A esta tarea, el Centro Mexicano para la Filantropia A. C. (Cemefi) se ha unido de manera
dedicada. Juntos hemos analizado una infinidad de temas sobre los cuales discutir y compartir:
Asfhan salido a la luz varios documentos a los que suma la presente Guia para la administracion
de una OSC.

En este texto, la y el lector podrd encontrar los elementos que son indispensables para admi-
nistrar operativamente una organizacion de la sociedad civil. Por supuesto, el contenido es una
visién institucional que, de manera particular; han comprobado algunas organizaciones; pero
no es una receta magica para el éxito.

De lo que si estamos seguros es que este documento ayudard a todo aquel que decida
leerlo, porque ya sea resolviendo sus dudas o generando inquietudes, le dard luz a un tema
casi desapercibido. Como un organismo vivo, las estructuras requieren cuidado y trabajo para
mantenerlos vigentes. Asi que nuestra misién es justo contribuir a esta actividad con elementos
clave, lo que permitird tener organizaciones sélidas.

Espero la lectura sea enriquecedora y, que tu trabajo contribuya a mejorar nuestro pais.
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Jorge Villalobos Grzybowicz
Presidente Ejecutivo
Centro Mexicano para la Filantropia

Estamos muy contentos de presentar la Guia para la administracion de una organizacién de la
sociedad civil, que pretende acompaiar a las juventudes del pafs a que participen activamente,
de manera organizada y mediante acciones concretas, en la construccion del bien publico.

Este afio el Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi) cumple 30 afios de promover y
articular la participacion filantrépica de los ciudadanos, organizaciones sociales y empresas, en
la bisqueda de alcanzar una sociedad mds equitativa, solidaria y préspera.

A lo largo de este tiempo hemos visto que muchas de las ideas y del trabajo que ha nacido
desde la sociedad civil, se ha tomado en cuenta para la creacién de instituciones como el
Instituto Mexicano de la Juventud (Imjuve), que desde hace 19 afios atiende a un sector de la
poblacién primordial para el desarrollo y futuro del pais.

La participacion de los jévenes determinard la construccién de ciudadadanos mds activos y
ocupados de su entorno. Para lograrlo requerimos fincar compromisos a largo plazo entre todos
los sectores, como éste que hemos establecido con el Imjuve desde hace cuatro afos, con el
fin de elaborar una serie de guias que promueven la formacién, administracién y sostenibilidad
de las organizaciones de la sociedad civil. Creadas a partir de algunas de las inquietudes mds
comunes que detectamos entre el sector sin fines de lucro.

Estamos convencidos que las innovaciones, ideales y aspiraciones que las juventudes proyectan
pueden canalizarse a través de la conformacion de organizaciones de la sociedad civil, donde
se concretan y desarrollan. Sin embargo, reconocemos que uno de los retos que las organi-
zaciones enfrentan es su correcta administracién; crucial para el desarrollo e impacto de esta
idea o motivacion inicial.

Por ello, creemos que este documento serd de gran ayuda para fortalecer el conocimiento
de este tema, mediante definiciones bdsicas, pasos a seguir, métodos simplificados y consejos,

probados con la experiencia de otras organizaciones.

Esperamos que esta gufa resulte Util para todos los jévenes interesados en realizar una contri-
bucidn al sector no lucrativo y los ayude en el camino a su profesionalizacién.
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FPANORAMA GENERAL

> zQué es una Organizacién de la Sociedad Civil (0OSC)?

Existen diversas definiciones, segiin diferentes enfoques, diferentes paises, o experiencias. No-
sotros cuando nos referimos a este término consideramos el dmbito “*[...] en el que un grupo
de ciudadanos organizados de manera voluntaria para defender o atender causas de interés
comun. No persiguen fines de proselitismo politico ni religioso y no tienen fines de lucro” .

Estas organizaciones, generalmente, nacen a partir de un grupo de ciudadanos, organizados,
que tienen inquietud por solucionar problemas que no han sido visibilizados, ni atendidos por
alguien para generar un cambio social.

En la actualidad existen alrededor de 40 mil organizaciones de la sociedad civil> que trabajan
temdticas relacionadas con: el desarrollo, la asistencia, los derechos humanos, el medio ambien-
te, educacion, salud o al fortalecimiento al propio sector, por mencionar algunas. A este grupo
de organizaciones también se les conoce como: organizaciones sin fines de lucro, organiza-
ciones no gubernamentales u organizaciones del tercer sector (esto Ultimo dado que existen
tres sectores: el sector gobierno, el sector del mercado (que incluye a personas morales (em-
presas) y personas fisicas con fines de lucro)) y el tercer sector o sector sin fines de lucro. El
siguiente cuadro explica bien esta diferencia.

> 2Por qué es impor+an+e que existon las OsSC?

Se pueden enfatizar cuatro razones fundamentales:

I. Promueven el cambio social: la propia sociedad se organiza en grupos, en colectivos, en
asociaciones para ser participes de su crecimiento y para dar respuesta a los temas que mas
le preocupan o que impiden la garantia de los derechos ciudadanos.

2. Generan empleos y contribuyen a la economia: proveen bienes y servicios, asi como em-
pleo. En México el sector produce alrededor del 3% del PIB vy genera aproximadamente
medio millén de empleos.

3. Son laboratorios sociales: gracias a su capacidad para detectar las problematicas sociales,
su respuesta ante los problemas es mds rapida, porque desarrollan iniciativas y modelos
que son replicables. Ademds pueden lograr una eficaz intermediacién con el gobierno y la
empresa para escalar soluciones a lo publico.

4. Promueven la participacidn de la sociedad civil en los asuntos publicos y generan una ciuda-
danfa mas activa que contribuye a mejorar lo social.

! Una fotografia de la Sociedad Civil en México. Informe Analitico del Indice CIVICUS de la Sociedad Civil en 2010.
(2011) Cemefi, Iniciativa Ciudadana para la Promocién de la Cultura del Didlogo México.

2 De acuerdo al Registro Federal de Organizaciones de la Sociedad Civil y a la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico. Informacién obtenida a partir del Compendio Estadistico del Sector no Lucrativo 2017. Cemefi.
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De esta manera las OSC se convierten en
actores centrales del desarrollo de la socie-
dad y en portavoz de la misma para trabajar
junto con los otros sectores, en lograr que
todos sus ciudadanos tengan un nivel ade-
cuado de bienestar en la medida que pueden
ejercer libremente sus derechos.

Algo importante es que el trabajo que las
OSC realizan jamds sustituird la labor que el
gobierno hace en lo social, sino que puede
complementarse, ya que juntos, todos los
sectores son corresponsables del bienestar
social y el pleno desarrollo nacional.

> cComo se sostienen las OSC?

Generalmente con recursos publicos y pri-
vados que fueron destinados para la aten-
cién de una problematica particular; por el
gobierno, por empresas, por donantes o
fundaciones internacionales, por donantes
individuales, por universidades o centros de
investigacion o por agencias de cooperacion
internacional. También las OSC son capaces
de generar sus propios recursos econémi-
cos por la venta de productos y servicios
que vayan de acuerdo al objeto social para
el que fueron creadas. Con base en ello, de-
ben generar transparencia y mejorar su ins-
titucionalidad, ya que ello generard confianza
de la sociedad en la que estén insertas. En la
medida en que mas OSC lo hagan, el tercer
sector se fortalecerd mas y tendrd mejores
posibilidades de lograr los cambios sociales
que nuestro pals requiere durante el tiempo.
Por lo anterior; si la propia sociedad es la que
brinda el soporte para la permanencia de las

OSC, con sus aportaciones econdmicas, con
el tiempo, talento y esfuerzo de los ciudada-
nos remunerados y voluntarios, es fundamen-
tal plantearse: jqué debe hacerse para tener
mayor sustentabilidad, un trabajo sdlido, una
labor confiable?

Lo primero es estar legalmente constituidos y
cumplir con la ley. Con ello, se tiene derecho
de participar en lo publico, para trabajar con-
juntamente con la sociedad y el gobierno y
lograr los cambios que se quieren establecer.
También es necesario que las OSC encuen-
tren una manera de ser sostenibles en los
recursos humanos y econémicos para poder
planear el futuro.

Para ello, y como lo hemos propuesto en la
Guia para la sostenibilidad de proyectos sociales
y la procuracién de fondos, insistimos en la im-
portancia del fortalecimiento de seis tematicas:

) La Institucionalidad, de manera que cada vez se tenga més claro a donde se
quiere llegar, es decir, los objetivos y la visién, qué es lo que hace la organizacién todos
los dias para acercarse a ello, dicho de otro modo, la misién y qué esta dispuesta a
hacer y qué no, para lograrlo, o sea, los valores con los que se gufa la OSC;

2) El correcto disefio de proyectos, para poder tener mayor certeza
en lograr que los problemas sociales que enfrenta la organizacién sean solucionados

con éxito;

3) La trasparencia del trabajo y recursos de la organizacién y la
rendicién de cuentas, para lograr la confianza en la sociedad y particularmente en

todos los involucrados en la problemdtica.
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4) Una comunicacion efectiva, para poder decirle a todos, de una manera
nitida y clara cudl es la causa por la que se han organizado;

5) La planeacion del financiamiento, se hace més probable, justo cuando
se van fortaleciendo todos los pilares y qué es bdsico para el sostenimiento de la
organizacion y por Ultimo,

G) Una correcta administracion,al darnos un conjunto de reglas sistematicas
nos ayuda a lograr la maxima eficiencia y logro de los objetivos institucionales, ya que
nos brinda herramientas para establecer adecuadamente dichos objetivos, coordinar
adecuadamente los recursos y poder dar seguimiento y evaluar los resultados
obtenidos, con lo que se logra un proceso de mejora continua®.

En esta guia revisaremos el Ultimo punto: el de la administracion. Se refiere al proceso de
planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos humanos y materiales para lograr
los objetivos organizacionales’, estd compuesta por cuatro procesos:

mp Planear, significa decidir por anticipado e imaginar las soluciones y los caminos para llegar
a éstas.

#p Organizar, relacionado con la optimizacién en el uso de recursos para que no haya du-
plicidad de funciones, ni desperdicio de recursos, y se logre establecer la estructura de la
organizacién v las lineas de comunicacion entre todos para tener mejores posibilidades de
lograr los objetivos.

B Dirigir, vinculado a provocar e inducir actuaciones que lleven a la organizacién al éxito
que se planed. Se dirige para unir lo planeado con lo organizado y asi lograr los objetivos.

® Controlar, para asegurar que se cumplan las actividades programadas en tiempo y forma,
y establecer medidas que permitan cerrar la brecha entre lo que se planed y lo que se estd
logrando; asi como revisar procesos, ver qué falta y qué fallé.

Aqui, encontrards algunas herramientas sencillas, bdsicas, pero muy potentes para agilizar el
trabajo individual y grupal en la organizacién y de este modo, poder estructurar la manera
eficiente para que todos los colaboradores participen y se logre la trasformacion de la realidad
hacia los futuros deseados.

3 Guia para la sostenibilidad de proyectos sociales y la procuracion de fondos. Cemefi 2016.

4 Chiavenato Idalberto; Introduccién a la Teoria General de la Administracidn,
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. PLANEAR

En este capitulo podrds encontrar elementos que permiten a
las organizaciones ir de la situacidn que consideran problema,
a plantearse objetivos, metas, estrategias que te orientardn para
obtener resultados. Una buena planeacion, si bien no asegura el
éxito, lo posibilita; una mala planeacién, en cambio, te llevard con
toda seguridad al fracaso.
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> zQué es Planear?

Es la primera etapa del proceso administrativo. Requiere examinar la situacién, imaginar un
mejor futuro y pensar en diferentes caminos para llegar a cambiar las cosas. Con la planeacién
podrds imaginar el futuro de tu organizacion y hacer todo lo necesario para construirlo.

Para algunos autores, planear significa decidir en el presente las acciones que habrdn de eje-
cutarse en el futuro, con el fin de lograr objetivos previamente establecidos®, para otros es la
determinacién de los objetivos y eleccidn de los cursos de accién para lograrlos, con base en
la investigacidn y elaboracién de un esquema detallado que habrd de realizarse en el futuro®.
Para nosotros, cuando nos referimos a planear queremos decir:“lo que se desea alcanzary la
identificacidn de los recursos necesarios para hacerlo, sean financieros, materiales o de talento
humano..””

Aungue siempre estamos planeando para ser mds certeros, la planeacién debe ser clara, sis-
temdtica y lo mds objetiva posible, ya que de eso depende en gran medida que se logren los
objetivos.

Un esquema general de planeacién es el siguiente:

Proceso ger\eral de Planeacién

: FUTURO
PLANEACION {COMO QUIERO
ESTAR?

Ver y reconocer una Identificar fortalezas

Gk . . Formular estrategias
problematica social y debilidades €

Reconocer e Analizar los recursos Formular planes
identificar valores y las capacidades de trabajo

Desarrollar mision Identificar oportuni- Poner en practica
y vision dades y amenazas los planes

Monitorear y evaluar

Plantearse objetivos i S
J Analizar el entorno periodicamente

5 Milkos, Tomas
6 Munch, Garcfa

7 Guia para la sostenibilidad de proyectos sociales y de procuracién de fondos, México, Cemefi, 2017
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[l Tipos de Planeacic’)n

Podemos partir de tres tipos de planeacion: Estratégica, Tactica y Operativa. Es necesario
que todas las organizaciones desarrollen una planeacién estratégica que derive en una pla-
neacién tdctica, que a su vez proporcione los lineamientos para el trabajo cotidiano en una
planeacién operativa. Al estar haciendo el trabajo del dia a dfa se estdn logrando los objetivos
operativos, con ellos, los objetivos tacticos y se estd alineando todo para lograr los grandes
objetivos estratégicos.

Planeacion Estratégica

Se refiere al proceso formal y sistemdtico que lleva a una organizacion a definir su vision de
largo plazo y las estrategias para alcanzarla, a partir de un diagndstico interno y externo, para
identificar los factores claves de éxito que permiten lograr lo que se pretende.

En ella se establecen los lineamientos generales de la planeacién, ademds sirven de base y
sustento para la planeacién tdctica y operativa.

J Sirve para establecer los objetivos y metas a largo plazo.
J Es responsasbilidad del nivel directivo (aunque puede incluir al equipo operativo).
J Se centra en temas amplios y duraderos.

J Busca la efectividad y la sustentabilidad de la organizacién por muchos afios.

Planeacion Tactica
Es mas especifica, se deriva de la planeacidn estratégica y sirve para organizar el uso adecuado
de los recursos y alcanzar las metas correspondientes a las diferentes dreas de la institucion.

v Sigue los lineamientos de la planeacidn estratégica.

J Es responsabilidad de los jefes de drea o los coordinadores de la organizacién.
J Es de mediano plazo.

J Se refiere a un drea especifica de actividad.

J Busca principalmente la coordinacién de recursos.

Planeacion Operativa

Sigue los lineamientos establecidos por la planeacion téctica y su funcién consiste en plantear
y asignar actividades detalladas, incluso a nivel de tareas, que desarrolla el personal operativo
de la organizacién.

PLANEAR - I7



J Sigue los lineamientos establecidos por la planeacién tdctica.
¥ Esa corto plazo.
J Son actividades muy detalladas a ejecutar por el personal operativo.

J En general se refiere a cada una de las unidades en que se divide un drea
de nivel medio de la organizacién.

Puede hacerse una planeacion operativa sin necesidad de una planeacién estratégica y tdc-
tica, solamente para resolver situaciones a corto plazo. Sin embargo, en la medida en que la
organizacion madura y logra la sustentabilidad, es muy importante desarrollar una planeacién
estratégica que dé sustento y sentido a todos los planes de la organizacidn.

Esta tabla nos puede ayudar a resumir los tipos de planes, responsables, tiempos, finalidades, am-
plitudes, actividades, la manera en que se formaliza y los niveles de pensamiento que la generan.

) e Se
Tipo de Responsable Tiempos Finalidad Amplitud etyicates formaliza
plan Y proceso e

Mayor
abstraccién

Se hace Se hace en Do conMciyeirén
Planeacion Personal - de
5 : Corto plazo uso de los cada unidad " Proyecto
Operativa operativo recursos y persona ac'tl;/:f:gfs y

2 Me+odologia para disefiar Planes

La planeacion se debe desarrollar siguiendo una metodologfa que parte de hacerse las siguien-
tes preguntas:

D iCudl es el problema?

D iPor qué es un problema?

D iQué queremos hacer para cambiar las cosas?

D /Hasta dénde queremos llegar?

Durante este proceso se debe decidir qué es lo mds importante, lo mds urgente y qué no es

tan importante o puede esperar; es decir, priorizar los objetivos y programar adecuadamente
las actividades a realizar.
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3 Herramientas

Para planear existen algunas herramientas bdsicas, como el marco Idgico para el disefio y
desarrollo de planes, programas y proyectos y el FODA, para analizar nuestra organizacion y
su entorno para plantearse objetivos y estrategias mds adecuadas y retadoras. Aqui menciona-
remos algunas y sus principales caracteristicas.

El marco légico

Como hemos visto en las gufas anteriores, el marco Iégico “Es una forma de estructurar los
principales elementos de un proyecto, asi como los objetivos con el proceso de planificacién
del mismo, considerando desde el inicio el seguimiento v la evaluacién del proyecto..”® Muchas
de las organizaciones y plataformas que apoyan con recursos econémicos para desarrollar
proyectos, piden que estos tengan como base esta herramienta. El marco Idgico te ayudard a:

v Mejorar el disefio, la ejecucidn y la evaluacién de los proyectos
J Tener un documento breve, enfocado en lo mas relevante del proyecto

J Obtener una matriz que expresa, en un solo cuadro, la informacién mds
importante de todo lo que se pretende desarrollar.

J Presentar el proyecto en diversas instancias ya que muchos organismos
nacionales e internacionales lo solicitan para la presentacion de proyectos.

Los cinco pasos metodoloégicos para el desarrollo del marco légico son:

4 )

I Elandlisis de involucrados Herramientas para identificar lo que
2 Elandlisis de problemas queremos transformar

El andlisis de objetivos
Herramientas para especificar el futuro

4 El andlisis de alternativas
que queremos lograr

LLa matriz de marco Idgico

J

8 Guia para planificar, crear y fortalecer una organizacién de la sociedad civil / Centro Mexicano para la Filantropfa.
México: Cemefi, 2014.
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Analisis de involucrados

Cuando hablamos de involucrados, hablamos de los grupos de interés, stakeholders, implicados o
actores. No se refiere sélo a las personas que van a disefiar o ejecutar el proyecto, sino a todas
las personas, grupos, colectivos o instituciones que juegan un rol en relacion al proyecto.

Es importante considerar a los distintos involucrados, ya que generalmente
el logro de los objetivos de la organizacion es el resultado de la negociacion
entre los distintos grupos.

;De qué depende la importancia de un grupo?
Generalmente de tres factores:

B El poder (capacidad de Influencia)
B La importancia (legitimidad que nosotros le otorgamos);

B La urgencia (el interés que tienen en que la institucién logre sus objetivos).

Conocer la importancia de cada grupo nos  Para sistematizar la informacién se puede

lleva a entender sus necesidades, expectati- ~ crear una matriz de este tipo, misma que
vas y a gestionarlos adecuadamente para po-  debe revisarse y actualizarse constantemente.
der lograr los objetivos institucionales. Ejemplo:

REGISTRO DE INTERESADOS ESTRATEGIAS DE ACCION
REQUERIMIENTOS ESTRATEGIA DE
NOMBRE ROL CONTACTO PRIORIDAD ACCION

Director de * Teléfono Que el proyecto . Mantener informado
Persona | Recursos . tenga el personal Baja
* Malil . sobre los avances
Humanos necesario
. | E: informan
Presidente * Teléfono Que elproyecto Sl gr, e
Persona 2 : sea exitoso en Alta y comunicdndose
del Patronato * Malil ) 2
todos los sentidos con él
Persona 3...
Paso 2

Identificacion de problemas

B El marco légico generalmente utiliza la técnica de arbol de problemas que es la més
comun.

B Para el arbol de problemas se requiere seleccionar y definir el problema principal, que en
la metéfora, serfa el tronco del arbol.

B Se elabora en torno a un solo problema central y mediante aproximaciones sucesivas de
causas y efectos.
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El arbol de problemas es un esquema simplificado de la realidad.

Pasos a dar para construir un drbol de problemas:

Observar los efectos del problema
(ramas del drbol).

Identificar los principales problemas
de la situacién analizada, hasta llegar
a lo que se considere el problema
central (tronco del drbol). Es muy
importante formularlo en
sentido negativo.

Detectar las causas del problema
(raices del arbol).

Para saber cudl es el problema central se debe tomar en cuenta: la magnitud, por ejemplo, la
cantidad de poblacidn afectada; la gravedad, es decir;, qué tanto afecta o afectard el problema
a la calidad de vida de las personas; la prevencion, o sea, que exista la posibilidad de revertir
los efectos negativos del problema y lograr que no vuelva a ocurrir y la incidencia, es decir, qué
problema es el que incide mds en otros.

Examen de los efectos
De acuerdo lo anterior, se analizan las consecuencias o efectos que esta teniendo el problema
sobre la vida de las personas.
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B Los efectos que surgen inmediatamente del problema se les llama efectos directos
y se representan con flechas por encima del problema, en un “primer nivel”.

B Cada efecto directo tiene a su vez efectos indirectos. Estos se van representando
en un “segundo nivel”.

B Lo mismo se repite dos o tres veces hasta que se llega a un nivel superior en
donde se considera que aun se tiene cierta influencia y que ir mas alld se saldria
de la drbita de influencia de la organizacion.

Identificacion de las causas
B Se identifican las causas de lo que se considera el problema central y se represen-
tan de una manera grdfica como si fueran las “raices del drbol”, es decir; hacia abajo.

» En seguida, se hace el mismo procedimiento, y se buscan causas de las causas,
construyendo las raices encadenadas del drbol, para lo cual es muy importante
experiencia y creatividad.

B En la medida en que se logra una buena definicién de las causas hay mayores
probabilidades de encontrar soluciones exitosas.

Si se entiende el problema, se tiene la mitad de la solucion.

Cuando se unen las causas (raices) y los efectos (ramas), se crea el drbol de causas y efectos.

Paso 3

Definicion de objetivos: arbol de objetivos

Para hacer el arbol de objetivos es necesario transformar todo lo que aparece como negativo a
positivo.Ya después se verdn indicadores para saber qué tan elevada, qué tan reducida, etc.

Transformacioén de la situacion actual indeseada al futuro deseado

arbol de problemas arbol de objetivos

Efectos ‘ Fines (objetivos)

Causas Medios (para lograr los objetivos)
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Posteriormente se revisan los medios; se ve
cudles son antagdnicos; cudles complementarios;
se agregan las actividades que hay que llevar
a cabo para desarrollar los medios vy en la
parte mds baja se configuran alternativas de
solucién a través de “filtros” para la toma de
decisiones, de manera que se puedan elegir
las alternativas mds viables; las que tienen mds

4

sentido con la misidn, visién y valores; las que
tienen una mejor relacion costo — beneficio;
en las que los beneficiarios pueden participar
mas, etcétera. Finalmente se configuran los
"‘componentes”, que son los medios por los
cuales se conseguird el objetivo y los fines
que se persiguen.

El arbol de objetivos se pasa a lo que se conoce como estructura analitica y finalmente
todo se traslada a la matriz del marco légico.

Ldgica vertical:

Si se desarrollan las actividades (que se han
colocado en orden cronoldgico), ellas logran
que se cumplan los componentes; si los com-
ponentes se logran, se posibilita el logro del
proposito y con ello se contribuye al gran fin.

Ldgica horizontal:

El objetivo (en la primer columna de la des-
cripcién narrativa), debe tener sus indicado-
res -para medir su avance-, los medios de
verificacion para saber dénde obtener los
datos y los supuestos, aquellos eventos que
deben presentarse para posibilitar el logro
de los objetivos.

Ello nos lleva a una “Légica de zigzag”,
muy importante en el trabajo con la ma-
triz del marco ldgico. Si las actividades
se dan porque se desarrollaron las accio-
nes, porque se cumplieron los supuestos,
porque en los medios de verificacién en-
contramos los datos que la férmula del
indicador requiere para medir el avance
y éste es el adecuado (de la Idgica ho-
rizontal), se cumplen los componentes
(de la Idgica vertical). Mismo procedi-
miento para lograr y comprobar que al
lograr los componentes se posibilita el
propdsito y asf sucesivamente. ..

Logica Horizontal

Descripcion
narrativa

Fin

Medios de

Indicadores o e
verificacion

Supuestos

Supuestos de

(los resultados esperados una vez
que el proyecto esté funcionando)

Propésito
(presenta la situacion esperada al

sostenibilidad

Supuestos
parael largo

concluir su ejecucion)

-~ Componentes
(lo que debe ser entregado para

plazo

Supuestos
parael

lograr el propésito del proyecto)

* Actividades

Logica Vertical

propésito

Supuestos

(detalladas para producir cada com-
ponente; lo que se debe efectuar)

T

para los com-
ponentes

T

. (Cémo ;Qué factores
1Qué quiere ¢ o=
lograr el sabemos pueden
rc% ecto? que se estd afectar
proyector logrando? el logro?
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El resultado es una matriz que en una sola hoja contiene los elementos mds importantes de
un plan, programa o proyecto, es decir, los objetivos, como lograrlos, qué debe de suceder para
que se den los resultados, la manera de medir los avances, la manera de monitorear el proceso
para cerrar la brecha entre lo planeado y lo que en realidad se hace vy, finalmente, la manera

de evaluar los logros de nuestro proyecto.

Teoria de Cambio

Esta herramienta también forma parte de
un modelo Iégico pero es mds flexible. A
partir del andlisis de una situacién se revisan
las acciones que deben emprenderse vy las

tifica un conjunto de resultados primarios,
secundarios, terciarios, etcétera. (todos ellos
precondiciones "“unos de otros”) que articu-
ladamente permiten alcanzar el cambio de

modificaciones a la realidad para alcanzar un  largo plazo deseado.’
cambio positivo. Este enfoque de compren-

sién e intervencion en la realidad parte de

una visidn de éxito (cambio de largo plazo, ? http://www.rootchange org/about_us/resources/
imagen objetivo, o macro cambio) e iden- publications/DemistificandolaTeoriadeCambio.pdf

Una Teoria de Cambio es:

» Un ejercicio de visualizacidn creativa y consciente que nos concentra en realidades
futuras posibles y deseables.

B Un conjunto de supuestos sobre cémo creemos que se puede llegar a desplegar la
realidad en un futuro préximo

B Un mapa semi-estructurado de cambio que enlaza nuestras acciones estratégicas a
ciertos resultados de proceso que queremos provocar en nuestro entorno inmediato.

Pasos para desarrollar una Teoria de Cambio:

a) Identificar el cambio deseado: No se parte de identificar el
problema, sino del futuro que se quiere tener

b) Identificacién de actores: Se identifican los involucrados,
principalmente con base en su influencia y en su capacidad
de articular acciones con otros actores.

c) Andlisis de los supuestos utilizados para desarrollar la teorfa
de cambio: se hace mucho énfasis en reflexionar no solo
sobre el camino a seguir, sino por qué se considera que ese
es el camino.

d) Elaboracién de la ruta del cambio. Aqui se identifican los
puntos clave del proceso v las condiciones que se deben de
presentar para lograr avanzar.

e) Desarrollo de indicadores de cambio. No son indicadores
que nos dan cuenta de los resultados, sino indicadores que
nos dicen si se estdn dando las condiciones para el cambio.

f) Sistema de monitoreo, rendicién de cuentas y aprendizaje'°.

— N

1% Obtenido y adaptado de "“Teorfa de Cambio. Un enfoque de pensamien-
to-accién para navegar en la complejidad de los procesos de cambio social”.
Retolaza, Ifigo (UNDP/HIVOS) 2010.
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FODA

Cuando se hacen preguntas para la planeacion siempre es pertinente considerar ;Dénde o
cémo estamos?, para saberlo de una manera mds precisa, una excelente herramienta es el FODA.

FODA significa:
Fortalezas,
Oportunidades,
Debilidades y

Amenazas

Es necesario que se analicen las condicio-
nes externas e internas de la organizacién
para saber de dénde se estd partiendo. Con
el andlisis FODA se obtiene una idea muy
clara de las oportunidades que puede tener

Desarrollar este andlisis nos sirve para:

v Explorar nuevos caminos o iniciativas.

Nos ayuda a encontrar los aspectos
positivos y negativos dentro de la orga-
nizacién (F-D) y también lo negativo y
positivo del entorno (O-A).

la organizacion y las capacidades que tiene
para tomarlas o no, asf como de las amena-
zas existentes y las posibilidades que se tiene
para hacerles frente. De este andlisis surgen
estrategias que pueden ayudar mucho a lo-
grar los objetivos que se han planteado.

J Dar una mejor solucién a los problemas en las acciones.

J Tomar decisiones sobre el mejor camino a seguir en lo que se estd haciendo.

J |dentificar las oportunidades y amenazas presentes y futuras para alcanzar el éxito.

J Apoyar a la direccion en las decisiones a tomar:

J Ajustar y afinar los planes a mitad del camino. Una amenaza puede frenar, pero

una oportunidad puede impulsar.

Positivas

FORTALEZAS

Enlista las
FORTALEZAS
identificadas

Internas

Negativas

DEBILIDADES

Enlista las
DEBILIDADES
identificadas

» OPORTUNIDADES AMENAZAS

«

c

§ Enlista las Enlista las

& OPORTUNIDADES AMENAZAS
identificadas identificadas
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Haz en tu equipo una lluvia de ideas sobre las Fortalezas, y las Debilidades,

también trabajen sobre las Amenazas y las Oportunidades. Una buena idea es
hacerlo con tarjetas de colores sobre la pared (un tipo de color para cada rubro),
clasificarlas, clarificar conceptos, eliminar las repetidas, hasta lograr un cuadro
enriquecido con la participacion de todos.

Ejemplo:

J Fortalezas
Donataria autorizada, donaciones recurrentes, patrocinios, prestigio, experiencia, voluntariado,
drgano de gobierno activo. ..

v Debilidades
Poco dinero y bajos recursos, dificil acceso a la tecnologfa, aspectos legales deficientes, poco
personal y a veces muy poco especializado...

v Oportunidades
Existencia de convocatorias, posibilidades de financiamientos, posibles alianzas. ..

( Amenazas
Crisis econdmicas, problemas por cambios de leyes fiscales, alianzas externas dafiinas, cambios

de gobierno...

Ya que se tienen las listas, hay que cruzar las diferentes caracteristicas internas con las externas,
ello para hacer el analisis de la matriz del FODA, que es lo verdaderamente valioso de
esta herramienta.
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Asf al final tendremos cuatro tipos de estrategias, en donde:

F-O: Estrategia ofensiva

(max-max)

Es la posicién que toda organizacién quiere.
Se trata de aprovechar las oportunidades a
través de las fortalezas que se tienen.

D-O: Estrategia de reordenacion
(min-max)

Se pretende reducir al minimo las debilida-
des y aumentar al mdximo las oportunidades.
Estar atentos para que las debilidades no ha-
gan desaprovechar las oportunidades.

F-A: Estrategia defensiva

(max-min)

Se trata de aprovechar las fortalezas de la
organizacion para contrarestar las amenazas.

D-A: Estrategia de supervivencia
(min-min)

Se trata de reducir al minimo tanto las debi-
lidades como las amenazas.

Asf se generan estrategias vy alternativas viables para poder desarrollar adecuadamente la mi-
sién que se nos ha encomendado vy con ello, ir construyendo el futuro que se quiere, siempre
alineados a los principios que se tienen y a lo que se considera adecuado hacer para lograr

el bien social.

4 Valores, mision, vision N oIaJ'eJrivos

La mayorfa de las Organizaciones de la Socie-
dad Civil, tienen como base un conjunto de
principios por las que fueron creadas, y que
son una expresion de las creencias esenciales
de la organizacién y de sus fundadores. Estas
creencias deben de dar respuesta a preguntas
tales como: jEn qué mundo cree? ;Qué tipo de

—
A.LA Los Valores

mundo, de personas, de relaciones promueve?
Y, con ello, ;qué mensaje le da a la sociedad?

Estas principios y creencias derivan en una
serie de valores que, junto con la misién y la
visién, forman parte escencial de la cultura y
el clima de las organizaciones.

. Representan de manera clara las convicciones, las creencias o filoso-
fia, de la organizacién en relacién a lo que consideran que llevard al
éxito. Estos valores deben ser congruentes con todo el actuar de la
organizacidn y constituyen la columna vertebral, que le da estructura
y solidez a todas las acciones. Por ello es fundamental clarificarlos y
actuar en consecuencia''.

' Consulta los valores y principios del Imjuve en la pégina: https:/www.gob.mx/

imjuve/que-hacemos
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En las organizaciones de la sociedad civil los medios importan tanto como los fines,
no sdlo se trata de lograr resultados, sino de lograrlos sin violentar los derechos de

otros, sin dafar el tejido social ni el medio ambiente.

Los valores deben sostener las politicas institucionales, respaldar los reglamentos
internos, los cédigos de ética y de conducta, en fin, deben ser el marco de accién de
la organizacion para dar credibilidad ante la sociedad y una fuerte cultura e identidad
a todos sus colaboradores. También, los valores deben dar sustento y sentido a la
mision vy a la visién de la organizacién.

-

La Mision

B Es su propdsito general y responde a la pregunta ;Qué hace la orga-
nizacion? Estas son algunas preguntas que nos podemos hacer para
redactarla o para afinarla si ya estd hecha:

* Identidad: ;Quiénes somos nosotros como organizacién? ;Qué es lo que nos
distingue de las demds organizaciones?

e Actividad: ;A qué nos dedicamos? ;En qué tema o asunto estamos! ;En qué
tema o asunto deberfamos estar?

* Finalidad y objetivos: ;Por qué existimos? ;Para qué lo hacemos? ;Para quién
lo hacemos?

Debe ser un enunciado corto, especifico y motivador.

Q@ Lavision
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B Es un conjunto de ideas generales que nos sirven como marco de
referencia para indicar lo que la organizacion quiere conseguir y espe-
ra alcanzar en el futuro. Hacia dénde va la organizacion, por qué esta
luchando dia con dfa y en qué estamos dispuestos a contribuir.

Para elaborarla podrfamos empezar por hacernos las siguientes preguntas:
J 1Qué queremos llegar a ser?
J /Hacia dénde nos dirigimos?
J JA qué aspiramos!
JCdmo queremos vernos y que nos vean en el futuro?

J Con nuestra aportacién, jqué tipo de mundo queremos ver en el futuro?



s

La visién nos permite remar en una sola direccién, enfoca los esfuerzos de todos y permite que
se establezcan objetivos y estrategias para lograrlos, permitiendo la coherencia y organizacion.

{Qué se logra con la mision, vision y valores?

J Tener muy claras las expectativas y cdmo comunicarlas a los demas.
J Saber en qué asuntos intervenir y en cudles no.

J |dentificar qué tipo de personas colaborardn en la organizacién.

J Saber cdmo administrar, a quiénes invitar al consejo, qué empresas y qué
donantes nos podran apoyar.

Estos factores deben ser muy estables para dar solidez a la organizacion y es re-
comendable revisarlos con cierta periodicidad para que no se hagan obsoletos
o se conviertan en letra muerta

]

Objetivos

B Se entienden como algo a lo que aspiramos lograr y que se encuen-
tra a la distancia o en el tiempo pero para conseguirlos, necesitamos
acciones concretas. Existen dos tipos de objetivos: los generales y
los especificos.

Los objetivos generales corresponden a las grandes finalidades de un plan, progra-
ma o proyecto. No plantean aspectos concretos y a veces no son tan directamente
medibles, pero si deben ser acordes con la misién, la visén y los valores.

Los objetivos especificos se derivan de los generales y son los que concretan el
objetivo general. Estos s plantean aspectos claramente medibles y observables y el
resuftado de ellos es el logro del objetivo general.

iCémo se definen los objetivos?

“Los objetivos inteligentes sirven para concretar de manera mds sencilla lo que se
desea obtener”.'? Una excelente manera de guiarnos para redactar objetivos es la
llamada Metodologia SMART. Con ella se pueden lograr que sean especificos, medi-
bles, alcanzables y relevantes en un horizonte de tiempo.

12 Cufa para planificar, crear y fortalecer una organizacién de la sociedad civil. Cemefi/ Imjuve 2016.
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Especifico
Debe buscar el logro de un resultado final que sea tangible, preciso
y no solamente la realizacién de acciones. )
Medible
Que su cumplimiento pueda ser valorable a través de
métricas o indicadores. )
Alcanzable

Quien lo establece sabe que no se trata de algo imposible, sino
de algo que se puede lograr y se ajusta a la situacion o entorno
actual de la organizacion.

Relevante
En linea con las metas de la organizacién, los objetivos deben
estar contenidos en las propias posibilidades.

Tiempo
Al momento de definir un objetivo se debe establecer un tiempo
limite para su logro vy trabajar para conseguirlo.

Cuando desarrollamos asf los objetivos y ademds tenemos claro el “cémo” se piensa lograrlo,
tenemos un gran camino avanzado, ya que los objetivos son el corazén de la planeacién.Y
si tienen las caracteristicas sefialadas, es muy sencillo crear indicadores para poder medir su
avance y su logro.

A fin de que todo el proceso se vaya

alineando, es importante revisar que los
objetivos sean acordes a los valores
de la organizacién y que apunten al logro
de la mision y la vision.
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NOTAS




2. ORGANIZAR

En este capitulo contards elementos para poder identificar el disefio
organizacional y el tipo de estructura que tu organizacion requiere
para el logro de sus objetivos, asi como los aspectos basicos para la
distribucidon de tareas, la optimizacion de los recursos, el desarrollo
de politicas y los sistemas de convivencia necesarios para obtener
resultados.
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Organizar es la segunda de las grandes funciones del proceso administrativo, en
ella se definen:

B Las actividades y recursos que son necesarios y se distribuyen.
® El ordenamiento y la distrubucién del trabajo.

B La definicidn de las funciones y las responsabilidades.

» L asignacion de la autoridad vy los recursos entre los individuos.

de forma que puedan lograrse los objetivos que sigue la organizacién. Esto quiere
decir que a partir de la visién y los objetivos que se tengan se debe de armar la
estructura de la organizacidn y no al revés, ya que de ser asi, el proyecto se limita
desde antes de inciar.

La estructura sigue a la estrategia.

El proceso de organizacién implica:

( Establecer la estructura de la organizacion.

( Delinear las relaciones entre los puestos y entre las personas.
( Crear descripciones vy perfiles de cada puesto.

( Reclutar, seleccionar y contratar personas.

J Inducir a los nuevos colaboradores.

J Desarrollar el talento humano.

2l La estructura organizacionoﬂ

Es el marco en el que se desenvuelve la orga-
nizacién para todo lo que se tiene que hacer,
es decin, es el esqueleto bajo el cual las tareas
de la organizacién son agrupadas, divididas,
distribuidas, coordinadas y controladas para
el logro de los objetivos que surgieron en la
planeacidn.

La estructura se divide en formal e informal y
la conjuncién de ambas dan la estructura real.
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La organizacién formal explica y describe
qué hace una institucion y para qué lo hace,
pero sus verdaderos procesos vitales no son
tan aparentes ni inmediatos, son mds profun-
dos y son los que resultan de las interaccio-
nes no formalizadas, de los grupos que se
forman con sus propios cddigos y normas
implicitas. La relacion intima que se da entre
la estructura formal y la informal es lo que
realmente ocurre de manera cotidiana en las
organizaciones.
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Estructura formal

Incluye todo lo que estd previsto en la organizacion para poder lograr la estrategia y
tiene que ver con las relaciones de autoridad y las actividades de la organizacion. Se
representa graficamente a través de los organigramas.

Esta estructura generalmente estd descrita en documentos que plantean procesos y
tiempos e incluyen:

D Andlisis de puestos

D Descripcién de puestos
D Elaboracién de perfiles
[] pivisisn del trabajo
D Especializacion

D Jerarquia

D Organigramas

D Planes y programas

Estructura informal

Se refiere a las relaciones que se establecen entre las personas, ya que en su interac-
cién se generan afinidades y antagonismos, que no necesariamente corresponden a
lo que se plantea formalmente, ya que la organizacién formal no toma en cuenta la
forma de sery de vivir de las personas, sino solo las relaciones funcionales v las lineas
de comunicacién y de coordinacion formales, ya sean horizontales o verticales.

Tiene que ver con:

® L2 interaccion provocada por la organizacién formal
B Las caracteristicas de las personas

® | os valores personales

B Los intereses comunes

B Las diferentes historias personales y de grupo

» Las expectativas

» Los afectos

B Los liderazgos

Como se ha dicho antes, al planear las funciones y las tareas debe de considerarse
la estructura real, es decir lo que se ha planteado formalmente pero también lo que
ocurre informalmente en la interaccién cotidiana de las personas.

ORGANIZAR -

®

35



e

PO R T I I R I I I

El disefio organizacional

Es un elemento administrativo que sirve para
estructurar, con orden, las diferentes unida-
des de una organizacion, de manera tal que
funcionen como un todo y de una manera
sinérgica. Esto ayuda a obtener las condicio-
nes éptimas para que se pueda operar en el
dfa a dia. Con ello se debe facilitar el flujo de
informacién y de toma de decisones, definir
la autoridad y la responsabilidad de los equi-

{Qué tipos de disefios hay?

pos, asi como crear los niveles de integracion
que se requiere entre los equipos y areas de
la organizacion.

Para desarrollarlo se requiere conocer lo que
ocurre adentro y afuera de la organizacién y
con ello, tomar decisiones del mejor disefio,
segln el ambiente, la estrategia, la tecnologfa,
las personas, las actividades y el tamafio de la
organizacion.

En términos generales existen dos modelos organizacionales que podemos con-
siderar: disefios mecanicistas y disefios organicos, sin embargo, en medio de estos

extremos hay muchas variantes.

Disefio mecanicista

Da como resultado organizaciones con una estructura rigida, con énfasis en las nor-
mas, y con mucho control y formalidad. En ellas, cada quien hace una pequefia parte,
hay pocas posibilidades de innovacion, y existe poca participacion en las decisiones;
generalmente éstas se toman en las cdpulas y sélo se baja la informacién. Hay mucho

énfasis en las normas.

Caracteristicas

Tipo de organizacion

Estructura rigida Organizaciones que
quieren controlar

problemas, fugas de
recursos o muchos

vacios

Mucho control

Mucha especializacién

Pocas posibilidades
de innovacion

Mucha formalidad

Decisiones tomadas
en las cipulas, poca
participacion en las
decisiones por parte
del personal
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Organizaciones de
gran tamafio que
requieren mucha
supervision

Organizaciones que
se encuentran en

un entorno estable,
poco cambiante, poca
competencia

Estructuras muy
verticales y con
mucha supervisién

Ventajas Desventajas

Proporciona Visién estrecha
estabilidad en

entornos poco Limita la iniciativa de

cambiantes las personas

Da seguridad en Limita la

el desarrollo de participacion de las
acciones que son personas

repetitivas

Excesivo papeleo
Facilita procesos
de induccidn y
de evaluacidn al
desempefio

Poca motivacion para
las personas

Tiende a tener
grandes pirdamides
de personal
encareciéndolas



Diseno organico

Presenta una estructura mucho mds flexible, y pueden hacer cambios segin las
necesidades. Se trabaja en equipo siguiendo normas bdsicas. Funcionan con cierta
autonomia tomando decisiones, siempre enfocadas al logro de objetivos.

Caracteristicas

Estructura flexible

La autoridad es
descentralizada

Pocas normas y
procedimientos

Se puede tener
mucha especializacién
o ser multitareas

Trabajo en equipo

Los equipos
funcionan con cierta
autonomia tomando
decisiones, siempre
enfocadas al logro de
los objetivos

Los organigramas
son diversos, incluso
se desarrollan
estructuras
matriciales

Tipo de organizacion

Organizaciones

que buscan ser mds
flexibles y con mayor
flujo de comunicacién
en todos los sentidos

Organizaciones en un
entorno cambiante,
dindmico, en donde
la velocidad y
flexibilidad en las
respuestas es muy
importante

Organizaciones
propias del
emprendimiento

Ventajas

Capacidad de
aprender y adaptarse
a los cambios

Flexibilidad en
la estructura
organizacional

No se requiere tanta
supervision

Se valora la
innovacién, la
creatividad y la
participacion

Se considera muy
importante la
capacitacién y el
conocimiento

Se propicia el
crecimiento de las
personas

Se facilita trabajar
virtualmente

Desventajas

Con frecuencia no
hay unidad de mando,
los colaboradores
tienen dos jefes

Se requiere una
mayor madurez del
personal

Se requiere
personal con una
mayor velocidad de
respuesta

Si no se fideliza
adecuadamente al
personal, la rotacién
se incrementa

En ocasiones provoca
conflictos de poder

Hablando de como se hace el trabajo, las organizaciones dividen su trabajo en unida-
des mds pequefias llamadas tareas, esta division recibe el nombre de diferenciacion,
la cual puede ser horizontal y vertical.”?

B L2 diferenciacién horizontal: es la divisidn del trabajo en actividades y tareas en el
mismo nivel de la organizacion. Se da entre las diferentes dreas de la organizacién
y tiene como base los conocimientos y la capacitacién de las personas. A mayor
diferenciacién horizontal, mayor serd el nimero de departamentos especializa-
dos que tengan un mismo nivel jerdrquico dentro de la organizacion. Esto forma
generalemente estructuras mds planas.

13 Chiavenato, Idalberto, Comportamiento Organizacional, 2009.

ORGANIZAR -

[ 4

37



e

PO R T I I R I I I

B La diferenciacion vertical: es la division del trabajo por nivel de autoridad, jerar-
quia o cadena de mando. Tiene que ver con los distintos niveles jerdrquicos de
la organizacién. A mayor diferenciacion vertical, mayor serd el nimero de niveles
jerdrquicos. Tiende a formar estructuras piramidales.

Ademds de la diferenciacidn, las organizaciones también deben integrar las activida-
des y tareas realizadas de una forma coordinada. Esto se llama integracién.

La integracién coordina las diferentes partes
de la organizacién para que haya unidad y
trabajo conjunto entre las personas y los
grupos, en busca del equilibrio para que el
trabajo sea fluido y no haya conflictos inne-
cesarios. La integracion también puede ser
horizontal y vertical. En la horizontal, se pro-
mueve la comunicacién y el trabajo conjunto
entre las dreas y en la vertical, que se deriva
de la jerarquia, y de la supervisién del trabajo,

22 |n+egmcic’>n de personas

de los procedimientos y de las normas, que
se deriva de la jerarquia y de la supervisidn
del trabajo, se promueven los procedimien-
tos y las normas.

Diferenciacién e integracion son dos proce-
sos que se estan dando todo el tiempo. La di-
ferenciacidn para dar respuesta a las necesi-
dades del entorno vy la integracion para hacer
que la organizacién funcione como un todo.

La moderna administracion del talento humano propone cambios para poder ir de
la mano con la era del conocimiento, por ello plantea transitar: de ver y tratar a las
personas como recursos, a verlas y tratarlas como socias.

Personas como socias
Colaboradores agrupados en equipos /
Metas negociadas y compartidas / Pre-
ocupacion por los resultados / Aten-
cién vy satisfaccion de los usuarios y de
los donantes / Vinculacién a la misién y
a la vision a través de los valores / In-
terdependencia entre colegas y equipo
/ Participacién y compromiso / Enfasis
en la ética y en la responsabilidad / Pro-
veedores de actividades / Enfasis en el
conocimiento / Inteligencia y talento

Personas como recursos
Empleados aislados en los cargos /
Horario establecido con rigidez / Pre-
ocupaciéon por las normas y reglas /
Subordinacién al jefe / Fidelidad a la
organizacién / Dependencia de la jefa-
tura / Alineacion en relacién con la or-
ganizacién / Enfasis en la especializacién
/ Ejecutores de tareas / Enfasis en las
destrezas manuales / Mano de obra

Lo anterior implica nuevos retos que arrancan desde la planeacion, hasta la evalua-
cién de su desempefio; pasando por todo un proceso de desarrollo del talento vy
formacion del capital humano. Actualmente se pretende no sélo trabajar para tener
una buena calidad de vida, sino también desarrollar y mantener la calidad de vida

en el trabajo.
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Proceso de desarrollo de talento y formacion de capital humano

Ayudar a lograr objetivos
y a realizar la mision

Construir la mejor
organizacion y el mejor
equipo

Dar competitividad a la
organizacion

Promover el Aumentar la

comportamientio autoactualizacion y la
socialmente responsable satisfaccion laboral

Administrar e impulsar Generar calidad de vida
el cambio en el trabajo

Se trata de convertir el lugar de trabajo en un lugar atractivo y deseable.

Lo anterior implica nuevas exigencias para administrar el talento humano, desde su planeacion,
integracion y desarrollo dentro de la organizacion:

J Diferente manera de ver a las personas, al trabajo y a la organizacién.

l Busqueda de estructuras mds planas, de pocos niveles jerdrquicos.

J Sistemas orientados hacia procesos y no hacia funciones especializadas y aisladas.

J Necesidad de atender al usuario, interno y externo y hacer que quede muy satisfecho.
¥ Administracion participativa con base en equipos.

J Agilidad, flexibilidad, dinamismo y proactividad.

J Necesidad de crear y agregar valor a las personas, a la organizacion, a los usuarios y a los
donantes.

v Compromiso con la claridad, la transparencia y con la excelencia de servicios.

J Visién orientada hacia el futuro y hacia el destino de la organizacion y las personas.

ORGANIZAR -
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2.3 Estructura N organigmma

Como ya se menciond, la estructura se visualiza a través del organigrama, ahf se
ven las relaciones formales de autoridad, los canales de comunicacidn, las dreas, los
departamentos o las divisiones v las lineas formales de responsabilidad.

B ;,Cémo es la organizacién? ;Grande? ;Pequefial

B ;Que dreas tiene?

B ;Qué tipo de relacién tendran entre si?

B ;CSémo se comunican entre s? ;Quiénes dirigen? ;Quiénes coordinan?

El organigrama es una simulacién de la realidad que permite ver la estructura
formal. Recordemos que también hay una estructura informal y que todo ello con-
forma la estructura real. Esto no se alcanza a apreciar en los organigramas, pero
si son de gran utilidad ya que muestran en términos generales el tipo de disefio
organizacional que se tiene, ademds muestran graficamente la estructura formal vy
a la organizacién.

@ Organigrama de estructura matricial

Direccion

Direccion General

* Ejecutar los acuerdos del
Consejo

* Supervisar el adecuado
desarrolo de la Planeacién
Estratégica

Organigrama funcional #p » Coordinar las diferentes dreas

Coordinacién Operativa Coordinacién de Coordinacién de
Talento Humano Procuracién de Fondos
* Desarrollar los proyectos en
tiempo y forma * Hacer la planeacién del Talento « Disefar proyectos de recauda-
* Informar mensualmente de los Humano cién recurrente
avances a la Direccién * Reclutamiento, seleccidn, * Manejo de los eventos anuales
* Desrrollar alianzas con educa- contratacién y desarrollo del programados
dores externos personal * Sistematizar la experiencia con
... * Manejar las incidencias y la los donantes
némina quincenal ..
* Desarrollar sistemas de
convivencia
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24 Politicas

Se trata de “..gufas para orientar la accién,
los criterios y lineamientos generales que hay
que observar en la toma de decisiones, acer-
ca de problemas que se repiten una y otra
vez dentro de una organizacién”'.

14 Minch Galindo, Lourdes, Fundamentos de adminis-
tracion, Ed. Trillas, México 2006.

Tipos de politicas

EXTERNAS

Cadigos Civiles

Politicas externas

e f

También ayudan a lograr los objetivos y a
implementar las estrategias planteadas, por
dltimo, brindan un gran apoyo a la direccién,
sobre todo en la toma de decisiones.

INTERNAS O
INSTITUCIONALES

Estratégicas

Tacticas

Operativas

De personal

Financieras

De procuracién de
recursos

Son politicas superiores que forman un paraguas dentro del cual debe de actuar la organiza-
cién y no puede contravenirlas. En un momento dado, la organizacion puede tener politicas
internas que complementen y enriquezcan a las politicas externas, pero no puede minimizar

ni contravenir las politicas externas

Ejemplo:
* Ley Federal de Trabajo

* Ley Federal de Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de la Sociedad Civil
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Informes y obligaciones para OSC

Si tiene CLUNI

Si se es donataria
autorizada

Organizaciones de

la Sociedad Civil

constituidas legalmente
(sean o no Donatarias,
tengan o no CLUNI)

Donatarias, en su

cardcter de retenedor

Caso

Informe al Indesol

Declaracién informativa

Informe de
Transparencia

Ley Federal para la
Prevencién e Identificacién de
Operaciones con Recursos de

Procedencia llicita. Art. | 7;
fraccién XIIl.

Umbrales*
Umbral de Identificacién,
si la organizacién recibe por un solo
donante y en una sola exhibicién
donativos superiores o iguales a |,605
veces el UMA** se deberd elaborar
un expediente con los datos generales
del donante.

Umbral de Aviso: si la Donataria
recibe por un solo donante y en una
sola exhibicién un donativo igual o
superior a 3,210 veces el UMA, la
obligacién es generar el Aviso a la
Unidad de Inteligencia Financiera (UIF)
della SHCR

Impuesto sobre néminas 3%

ISR por salarios

ISR por servicios profesionales
y honorarios

IVA por servicios profesionales
y honorarios

Seguro Social

* Un umbral es un supuesto que marca la Ley como actividad vulnerable
#* Unidad de Medida y Actualizacién
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Qué se debe presentar

Informe anual

Este informe consta de cuatro

secciones:
I.Apoyos o estimulos recibidos de

gobierno

2. Mecanismos de participacion
ciudadana

3. Situacién actual
4.Trayectoria histdrica

Declaracién anual de Ingresos y
Egresos Formato 21, Declaracién del
ejercicio. Personas morales con fines

no lucrativos

Sirve para informar el uso y destino
de los donativos recibidos y, si fuera el
caso, informar en este mismo mecanis-
mo si la organizacién tuvo actividades
encaminadas a influir en la legislacién.

En caso de que no se hayan obtenido
donativos por estos montos se deberd
informar a la UIF mediante un reporte
dicha circunstancia, conocida como
“reporte en ceros”.

En caso de que en un periodo de 6
meses un donante haga un donativo
subsecuente que supere cualquiera
de los 2 umbrales, se deberd hacer lo
requerido en el cuadro anterior.

Impuesto sobre los salarios
pagados

Enterar impuestos
retenidos

Enterar impuestos
retenidos

Pago de aportaciones
obrero patronales

e o o o oo

Para qué deb
presentarse

Para continuar accediendo
publicos del Gobierno Fe
cionalmente conocer el p

de OSC registradas en

Para conocer cudnto recit

gastd la organizacién en

inmediato anteri

De omitir esta informacic

la vigencia de la autoriza
Donataria

Para mantener la vigencia
zacién anual como Dr
Autorizada

Para conocer el origen de
que se entregan como d
evitar que las OSC sean \
crimen organizac

Para contribuir con el ga:

Para generar la
retenciones efectu
durante el perio

Para generar la
retenciones efectu
durante el perio

Para mantener vigentes Ic
de los trabajadores ant
(pensiones, atencién me



- Temporalidad Informacién extra o consejos Dénde o ante quién se presenta

a estimulos

deral y adi-

adrdén anual
México

y cudnto
| ejercicio
or:

n se pierde
ién como

de la autori-
onataria

los recursos
onativos y
jictimas del
fo.

to publico

5
adas
1o

5
adas
fo

s derechos
> el IMSS
dica etc.)

A més tardar el 31 de enero del
siguiente afio al que corresponde la
informacidn.

Antes del |5 de febrero

Para el Informe de Transparencia del |
al 31 de mayo del afio en curso, para
la Declaracién Anual de Ingresos y
Egresos, a mds tardar el |5 de febrero
de cada afio.

Mensual, el dia |7 del
mes siguiente

Mensual, antes del |7 de cada mes

Mensual, antes del |7 de cada mes

Mensual, antes del |7 de cada mes

Mensual, antes del |7 de cada mes

El informe anual se presentard aun si
no se obtuvieron recursos publicos,
La OSC estd obligada a completar la
seccién 3 la cual hace referencia a la
situacion financiera, administrativa y
contable de la organizacién.

Comisién de Fomento de las
Actividades de las OSC

Pdgina web del SAT

La informacién queda disponible al
publico y sirve para promover a la OSC
ante posibles donantes y para cumplir

con la Ley de Transparencia.
De omitir esta informacién
la Donataria podrd ser acreedora
a una multa de hasta $200,000.00

Pégina web del SAT,
ingresar con los elementos de identi-
ficacién de la OSC
donataria RFC y contrasefia

Pagina de
Internet,
Portal
Antilavado

Generar archivo de pago en portal
de la entidad federativa
y pagar en el banco

Impuesto local

Generar archivo de pago en la pagina
web del SAT y pagar en el banco

Generar archivo de pago en la pagina
web del SAT y pagar en el banco

A través del programa
SUA del IMSS y en el
banco

[ 4
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Politicas internas o institucionales

Son decisiones por escrito que sirven de guia
a los miembros de la organizacién, y que se
refieren a los limites dentro de los cuales
pueden operar en distintos asuntos. Deben
partir de los valores y reflejarlos en todo
momento.

Ventajas de tener politicas institucionales

J Facilitan la induccién del nuevo personal.

@ e 0000000000000 00000 00 0 o o0

Sirven para evitar errores y contradicciones
sobre asuntos de los que ya se tiene expe-
riencia. No deben de tomarse al calor del
momento o segln el pensamiento de cada
quien, sino a partir de lo que la organizacion
ha aprendido y acumulado experiencia.

J Promueven una mejor delegacion de autoridad.

J Motivan al personal al darle libertad en ciertas decisiones.

J Evitan pérdidas de tiempo a los superiores, al minimizar las consultas innecesarias.

J Proporcionan uniformidad y estabilidad en las decisiones.

J Indican al personal cémo debe actuar en sus operaciones.

J Van creando capital intelectual en la organizacion.

¥ Facilitan Ia implementacion de estrategias.

J Contribuyen a lograr los objetivos de la organizacién.

J Aseguran un trato equitativo para todos los colaboradores.

J Generan seguridad de comunicacién interna en todos los niveles.

J Son indispensables para una adecuada delegacion de autoridad.

Por su naturaleza y alcance, existe una subdivisién en: politicas estratégicas, ticticas y operativas.

Politicas estratégicas

Politicas tacticas

Politicas operativas

Tienen que ver principal-
mente con el logro de la
misién vy la orientacion

permanente hacia la vision.

Se formulan a nivel
Direccién y Organo de
Gobierno.
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(o departamentales)
Se elaboran y ejecutan
desde cada drea o departa-
mento y deben ser avaladas
por el Presidente o
Director de la organizacién.

(o especificas)

Se aplican principalmente
en las decisiones que tienen
que ejecutarse en cada una
de las unidades con las que
consta un departamento. La

participacion del personal
operativo es absolutamente

indispensable. También
deben ser avaladas por el
Presidente o Director de la
organizacion.
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Algunos ejemplos de politicas institucionales son:

Politicas del personal
Guian las acciones que se llevan a cabo con los colaboradores y tienen como base la
filosoffa expresada en la mision, la vision y en los valores de la organizacién.

Existen politicas para:

B Seleccién y Contratacion

» Contratacién

» Préstamos

B Salarios y prestaciones

B Promociones

B Uso de los recursos (instalaciones, vehiculos, equipo, etc.)
B Nepotismo (favoritismo hacia familiares y amigos)

B Faltas a la disciplina. Incumplimiento del personal o violacién a leyes, reglamentos
y practicas de personal

B Quejas de los colaboradores. Contra otros colaboradores y la organizacion

B Contra la discriminacién. Raza, género, edad, estado civil, orientacién sexual, reli-
gion, estatus econdmico, afiliacién politica, etcétera.

B Acoso sexual
B Capacitacién
» Desvinculacion

Politicas financieras

Gufan las acciones para el registro de los ingresos y egresos, asi como el manejo de los
recursos econémicos, como el manejo de cuentas bancarias, tipos de cuentas, inversio-
nes, riesgos, etcétera. Sirven para maximizar la seguridad econdmica de la organizacion.

B Egresos: Firma de cheques, retiro de fondos, desembolso de dinero en efectivo y
otras transacciones financieras.

B Vidticos (estindares de gasto y montos “tope”, comprobacién, reembolso).
B Fondos de gastos y cajas chicas.

B Gastos de capital: adquisiciones, activos fijos (adquisiciones, donaciones, venta).
» Obtencién de préstamos.

» Ingresos: Tipo de ingresos, origen de los ingresos, aceptacion de donativos (con-
gruencia con valores y principios, compatibilidad de la causa, imagen ante la co-
munidad, motivacion, credibilidad del donante, estabilidad en caso de controver-
sia, forma del donativo, origen del donativo).

Politicas de procuracién de recursos
Orientan y limitan las acciones para allegarse de recursos a través de donaciones
para el desarrollo de los proyectos:
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B Recepcidn de donativos. Qué tipo de donativos se pueden recibir:
» Donativos nacionales. Promocidn, alcances y restricciones.
B Donativos del extranjero. Promocién, alcances y restricciones.

B Recepcidn de donativos en efectivo o trasferencias bancarias. Montos, reportes,
donativos etiquetados y no etiquetados.

» Recepcién de donativos en especie. Tipo de donativos, caso especifico.
B Expedicién de recibos deducibles de impuestos, donativos en efectivo.
B Sistema de comunicacién con los donantes. Reportes, agradecimientos.
B Tipos de campafias a desarrollar:

En resumen, todas las politicas se desarro-
llan para facilitar el trabajo y que la toma de
decisiones sea mas objetiva. También deben
estar interrelacionadas y contribuir a lograr ¢
los objetivos institucionales. No deben con- politicas a los colaboradores y, por
tradecirse unas a otras y se tiene que cuidar supuesto, al personal de nuevo

que no vayan en diferente direccién. RS [T GRS Ia§ conozca, las
comprenda y las interiorice.

No olvides crear un mecanismo

claro de comunicacion de las

Por dltimo considera que todo este paquete de politicas institucionales debe ser avalado por
el Organo de Gobierno de la organizacion. Posteriormente se conforma el llamado Manual
de politicas institucionales y que debe revisarse peridédicamente para validar su vigencia.

25 Sistemas de convivencia

Son un conjunto interrelacionado de normas y reglas que facilitan la convivencia y
refieren a la coexistencia pacifica y armoniosa de grupos humanos en un mismo
espacio.

Codigos y reglamentos
Estos sistemas de convivencia se conforman por:

* Reglamento interno
Es clave ya que se convierte en una norma que regula las relaciones internas de
la organizacién con los colaboradores. Es un mecanismo que le permite a las au-
toridades y a sus colaboradores tener claridad sobre los beneficios, las sanciones
y las obligaciones de las dos partes. También ayuda a poner limites, a lograr un
mayor sentido de pertenencia a la organizacién y en general posibilita un mejor
clima laboral.
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iQué debe incluir el reglamento interno?

Debe tener en cuenta las necesidades de la organizacién y por supuesto la ley. En
el caso de México, la Ley Federal de Trabajo, para no poner en riesgo los derechos
laborales de los colaboradores.

En él se especifica:

( Horario laboral de llegada y salida.

( Derechos y deberes de los colaboradores.

( Manejo de vacaciones, permisos y dias de descanso.

( Manejo de horas extras y trabajo en horarios especiales.

J Dfas de pago y demds factores relacionados con el salario.
v Seguridad vy salud laboral.

( Obligaciones del empleador, en este caso de la organizacién.
( Medidas disciplinarias.

( Uso de las herramientas de trabajo e instalaciones.

( El orden jerdrquico de la organizacién.

Al término de su redaccion, procura que sea revisado por un abogado experto en
Derecho Laboral. Posteriormente, hay que darlo a conocer a los colaboradores y
obtener su firma en un documento en el que especifiquen que lo han recibido y leido.

» Cdodigo de ética
No es obligatorio, sin embargo, es muy deseable que exista. Resume los valores v les dice a sus
miembros lo que en la organizacion se considera que estd bien y lo que estd mal.

Ejemplo de temas a tratar en el cédigo de ética:

B Integridad personal

B Responsabilidad y compromiso

B Apego a los estatutos y otras normativas de la organizacién

» Qué se considera conflicto de intereses

B Relaciones entre el personal y miembros del Organo de Gobierno
B Comportamiento dentro y fuera de la institucién

B Relaciones con proveedores, gobiernos, otras instituciones, aliados y donantes
B Relacidn con usuarios y familiares

» Manejo de recursos e informacion

» Manejo de la confidencialidad

B Denuncia de transgresiones en general

B Sanciones y vigencia
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» Cdédigo de conducta
Tampoco es obligatorio, pero también es deseable. Generalmente se desprende
del cédigo de ética pero contiene reglas para las prdcticas y comportamientos
especificos que deben ser alentados o prohibidos por el cédigo ético de la
organizacién.

* Sistema de resolucién de conflictos

Cada vez mds organizaciones lo desarrollan con asesorfa de expertos. Se trata
de sistemas adecuados a las caracteristicas de la organizacién, que consideran las
distintas técnicas que tienen que ver con la intervencion de terceros, tales como:
la negociacion, la mediacion y el arbitraje, y desarrollando protocolos que gufan los
pasos a seguir ante un conflicto. En estricto sentido se convierte en una politica
de resolucién de conflictos que al final es validada por la Presidencia o Direccién
General.

En sintesis, se trata de crear un sistema que busca promover y lograr la participacion de los
colaboradores en todos los aspectos que les incumben: planes de trabajo, objetivos, sistemas
y estrategias, evaluacion del desempefio, cédigos de ética, de conducta y mecanismos para la
resolucién de los conflictos.

2.6 Procedimientos

{Qué es un procedimiento?

Es un método de trabajo que establece por
pasos las operaciones relacionadas entre sf
que llevan a la realizacién de una actividad o
tarea especifica para lograr un resultado con-
creto. Generalmente los procedimientos se
describen con textos y con diagramas, y en la
actualidad incluso hay software especializado
para desarrollarlos y probarlos; calcular tiem-

Valores

pos; revisar lagunas y duplicidades; identificar
responsabilidades; optimizar; etcétera

Los procedimientos surgen de las politicas (y
a su vez las alimentan) y las politicas surgen
de los valores, lo que hace que toda la orga-
nizacion esté alineada al cumplimiento de sus
grandes objetivos.

Procedimientos

OS

Consulla

* Bizagi BPMN Modeler: https://wwwibizagi.com/es/productos/bpm-suite/modeler

* AuraPortal: https//www.auraportal.com/
* Bonita: https:/esbonitasoft.com/
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* Manual de procedimientos
Es necesario en el trabajo diario, pues es el que contiene toda la informacién para
llevar a cabo las tareas y actividades operativas que tiene que hacer cada drea e
incluso cada persona. También determina la secuencia y la responsabilidad de cada
quien para su desarrollo.
Algunas ventajas
( Tener en un documento Unico de manera ordenada donde se muestra cdmo se
hacen las actividades.
J Organizar las actividades de manera secuencial y por area.
¥ Facilitar la induccién al personal de nuevo ingreso.
( Representar de manera facil y sencilla las operaciones a realizar para que cualquier
persona las pueda entender:
J Disminuir la improvisacién y los errores.
v Definir claramente las responsabilidades operativas y ayudar al seguimiento y a la
evaluacion de las actividades.
( Facilitar la comunicacién objetiva entre el personal, ya sea de manera vertical u
horizontalmente.
( Mejorar procedimientos ya establecidos.
En sintesis, cada procedimiento debe responder a la las siguientes preguntas:
iQué es lo que se hace?, jpara qué se hacel?, jpor qué se hace eso?, ;quién lo hace?,
icomo se hace?, jcon qué se hace?, jcuando se hace?, jdonde se hace?, ;qué resultados
tiene?
2.7 Manual de la organizacion
Contiene las politicas y procedimientos, ademads de la informacién general de la organizacién,
su historia, la manera en que se encuentra organizada, su misidn, visién y sus valores funda-
mentales, y describe de una manera general sus grandes objetivos y cémo hace la organizacién
para lograrlos.
(Para qué sirve?
B Presenta una vision de conjunto de la organizacion.
B Plantea los objetivos que tiene y los lineamientos generales para llegar a ellos.
B Sirve como medio de integracién al personal de nuevo ingreso, facilitando su incorporacién
e induccién a las distintas dreas.
B Puede ser un instrumento Gtil de orientacién e informacién para los donantes y el publico
en general.
ORGANZAR. -
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iQué contiene?

Portada (nombre y logotipo de la organizacién y nombre del manual).

Indice

Introduccién: Aqui se describe brevemente lo que contiene el manual y de las
razones que motivaron a realizarlo.

O Ood

Antecedentes: En este apartado se incluye una breve resefa de la organizacion
mision, vision y valores. Aqui se describe si se tiene tambien la declaracion de
principios de la organizacion. Es decir, es un apartado filoséfico que pretende
dar sentido y coherencia a toda la organizacion.

Objetivos de la organizacién
Polfticas

Organigrama general

|

Andlisis y descripcién de puestos por dreas (opcional)
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3. DRIGIK

Entender los aspectos basicos de la Direccidn es clave, por ello, en
este capftulo te presentamos cémo todos los objetivos, lineamientos y
estrategias que se establecieron en la planeacidn y en la organizacion,
bajo la influencia y gufa del director sobre el personal, toman forma
en acciones directamente encaminadas al logro de los objetivos.
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Dirigir es la tercera de las grandes funciones del proceso administrativo y es el
proceso de trabajo realizado con otras personas para conseguir objetivos efectivos.
La direccién sélo es eficiente si sus acciones se encaminan al logro de los objetivos y
es la Direccién quien pone en marcha todo lo que se desarrollé en la Planeacion
y en la Organizacion.

31 Roles directivos
Las funciones del director pueden agruparse en tres grandes roles:

I. El de las relaciones interpersonales que implica:

J Ser la cabeza de la organizacion: la autoridad méxima. Ejerce la autoridad de
manera formal.

J Ser lider: ademds de tener la autoridad formal, debe inspirar a las personas
para que sigan hacia el cumplimiento de los resultados.

J Ser el que mantiene redes de contactos y relaciones que son de vital importancia.

2. El de vocero de la organizacion que relne, disemina y transmite informacion;
sus tres roles principales son:
B Monitoreo: para estar pendiente de todos los sucesos internos y externos.

B Transmisor: para proporcionar la informacién con base en hechos, percepciones
y sensaciones.

B Vocero: para relacionarse con los factores externos de la organizacién (la so-
ciedad, las organizaciones, las autoridades, los donantes los proveedores, etc.) vy
emitir también informacién dirigida a ellos.

3. El de las decisiones de mayor importancia que agrupa los siguientes roles:'®
J Emprendedor: de su mente surgen innovaciones por aplicar. Es el que hace
que las cosas cambien cuando es necesario.

J Manejador de conflictos: tiene que intervenir en momentos de conflicto y
mantener un escenario estable y un clima laboral eficiente.

J Distribuidor de recursos: es una tarea imprescindible que incluyen el dinero, la
gente, los equipos y el tiempo.

J Negociador: toma decisiones de acuerdo a los recursos con los que se cuen-
ta en la organizacién, considerando a las personas de dentro y de fuera de la
institucion.

3.2 Habllidades directivas

Para ejecutar los roles, el director debe manejar todos los elementos del proceso
administrativo; es decir, tener una buena capacidad de planeacion, de plantearse

1s Segln el modelo de Henry Mintzberg.
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objetivos y maneras de llegar a ellos; de organizacién, que implica la manera de dis-
tribuir y optimizar los recursos y las tareas; y de control, para ir cerrando la brecha
entre lo que se planed y lo que se estd llevando a cabo. Lo anterior se logra de una
mejor manera si se desarrollan las siguientes habilidades.

La Gestion del tiempo

Una buena gestion del tiempo puede hacer la gran diferencia entre un
buen o un mal director. Si se gestiona el tiempo adecuadamente, el director
podrd hacer las tareas que le corresponden, si no, seguramente terminard
operando, haciendo muchas cosas, pero no lo que verdaderamente debe
hacer, como desarrollar los planes estratégicos, tomar las decisiones impor-
tantes o dialogar con la gente.

Elaborar una matriz de administracion del tiempo puede ayudrte para
diagnosticar el uso efectivo del tiempo.De esta forma podrds identificar las
actividades que tienes y reorganizar. La clave es automatizar lo més posible
lo que es importante y urgente, asi como distinguir lo que es verdadera-
mente importante para poner el foco ahf.

Hacer: primera prioridad (Cl)

* Crisis

* Fecha de entrega importante

* Problemas que requieren atencion

Importante

Decidir cuando hacerlo (Cll)

* Planeacién & prevencion

* Crecimiento personal/
aprendizaje

No importante

inmediata  Construir relaciones

Delegar (ClII)

* Algunos emails & llamadas

* Algunas reuniones

* Algunas tareas/interrupciones
* Algunas obligaciones

No preocuparse / eliminar (CIV)
* Algunos emails y llamadas

* Asuntos triviales

* Pérdidas de tiempo

La negociacion de conflictos

Cuando surge una dificultad en el funcionamiento de algo, surge un proble-
ma. Este se convierte en conflicto cuando se da un enfrentamiento entre
distintas personas o grupos, cada quien con sus propias ideas e intereses.
Si se escala el conflicto puede llegar hasta la agresion.

El conflicto no es bueno ni malo en si mismo, es algo que se da en las orga-
nizaciones y que incluso es importante para lograr el cambio y el progreso.
En este sentido se le puede considerar como un motor, una oportunidad de
desarrollo personal y organizacional. Enfrentarlo favorece la participacion y
la colaboracién de las personas en el camino hacia el logro de los objetivos.

3. DRIGR -
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{Qué hacer frente al conflicto?

Existen tres posturas claramente diferenciadas: la evitacién, la confrontacion y la ne-
gociacidn. Para efectos organizacionales, las actitudes de huida y las de confrontacion
son nocivas, ya que aletargan el conflicto o bien lo escalan a niveles dificiles de con-
trolar: La alternativa mds viable, sobre todo considerando el desarrollo sano de las
organizaciones es la negociacion. Se caracteriza por la bisqueda de una solucién
consensuada, en donde ganen ambas o todas las partes en conflicto. Aqui el papel
del director es fundamental en la generacion de alternativas, en la evaluacién de las
alternativas generadas, en la aplicacion de las soluciones adoptadas y finalmente en
la evaluacidn de los resultados.

Comunicacion

La comunicacién se centra en el proceso de transmision y comprensién
de la informacién. Mediante ésta se crean, mantienen y desarrollan las
relaciones interpersonales, que a su vez son el pilar fundamental de las
organizaciones, por lo que la comunicacion se ha convertido en una de las
tareas principales de la direccion.

Los datos necesarios para tomar decisiones, la forma de obtenerlos, el
tipo seguin niveles, puestos, etc., conforman la informacion. Por ello, el con-
cepto de informacion tiene mdés un sentido técnico.

Principales problemas de comunicacién

I. Problemas semanticos: ya que muchas veces algunas palabras tienen diferente
significado.

2. Problemas por el contenido emocional que tiene el lenguaje: cuando la
misma palabra expresada en diferente tono o por diferente persona, se interpreta
de manera distinta.

3. Problemas por falta de escucha: cuando hay una tendencia a ser comprendido,
mds que a comprender.

4. Problemas por la distorsion del contenido del mensaje: mds alld de la dis-
torsién semdntica, a veces, los propios valores o las experiencias vividas, hacen
que los mensajes se interpreten de manera diversa.

El origen de algunos problemas por falta de comunicacién o su débil presencia

puede ser:

a) El estilo de direccidn, ya que cuando éste se acerca al autoritarismo la comu-
nicacion se va desdibujando, pues al jefe autoritario no le interesa lograrla; y al
contrario, el jefe democrético y participativo encuentra en la comunicacion su
principal aliada.

b) La falta de conciencia en los directivos de la importancia central de la comunica-
cién en su liderazgo y en logro de los objetivos organizacionales.

€) Ausencia de conocimientos acerca de la psicologia de la comunicacion. No sdlo
buscando informar; sino asegurdndose que dicha informacién ha sido recibida e
interpretada correctamente.
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Objetivos de la comunicacién en las organizaciones:

( Proporcionar elementos clave para la toma de decisiones.

J Ser una herramienta principal para la coordinacién de esfuerzos.
v Lograr las relaciones interpersonales, pilar en las organizaciones.

( Propiciar el didlogo y la motivacién.

Afianzar el liderazgo, comunicar adecuadamente informacion para la toma de deci-
siones, impulsar el didlogo, la motivacién y el mejoramiento del clima laboral son
los beneficios principales de la comunicacion, ademds es bdsica para el logro de obje-
tivos organizacionales y debe ser una herramienta cotidiana en las tareas del director.

Liderazgo

Tiene que ver con la capacidad del directivo o lider para influir en su
equipo de trabajo. A las distintas maneras de influir se les llama estilos de

liderazgo. Aqui revisaremos algunos de los principales.

El liderazgo es el arte de influir sobre las personas para que trabajen con

entusiasmo en la consecucion de objetivos en pro del bien comun.

James Hunter

» Liderazgo autocratico: El lider tiene el poder absoluto sobre los empleados
o equipos, se pueden dar pocas sugerencias y ellas provienen del equipo mds
cercano al lider. Cada vez es mds dificil que la gente acepte este tipo de liderazgo
y en general cuando se da, provoca mucho ausentismo y una gran rotacion de
personal. Quizd para algunas tareas de personal no calificado pueda funcionar,
pero en general, incluso en términos éticos, no es recomendable.

» Liderazgo burocratico: El lider hace todo de una manera muy estricta, desper-
sonalizando a los colaboradores. Siempre estd supervisando para ver que todo
se haga de manera precisa. Quizd sea un estilo apropiado para gente nueva en
ambientes muy peligrosos (maquinaria, sustancias peligrosas, etc.) pero de otra
manera, causan mucho estrés vy fastidio en los colaboradores.

» Liderazgo carismatico: Son lideres con gran energia y entusiasmo, que saben
hablar muy bien, tocar las fibras emocionales, las necesidades de las personas y
entusiasmarias. Tiene sus peligros, ya que los lideres carismdticos tienden a creer
mas en s mismos que en sus equipos y esto genera problemas. Un proyecto o
la organizacién entera pueden caerse si este tipo de lider cae. Todo el éxito estd
ligado al lider carismatico.
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» Liderazgo participativo o democratico: Se trata de lideres con gran experiencia y que
buscan lograr resultados de mucha calidad y duraderos. Hacen participar a los miembros
de sus equipos, en las ideas, sugerencias, alternativas y en la toma de decisiones. Esto hace
crecer al personal y comprometerlo en el logro de los objetivos, pues los mismos colabo-
radores estdn interesados en obtener buenos resultados.

» Liderazgo laissez-faire: Esta expresion proviene del francés y quiere decir "“dejar hacer,
dejar pasar”. Se refiere a los lideres que dejan a los miembros de su equipo hacer lo que
ellos desean. Puede traducirse en falta de compromiso aunque también puede funcionar
cuando el objetivo es muy claro y los colaboradores ya han mostrado mucha experiencia y
compromiso. De lo contrario puede convertirse en una situacion de desorganizacion que
no logra ninglin objetivo.

» Liderazgo orientado a las relaciones: Se refiere a lideres que estdn completamente
enfocados en organizar y desarrollar a sus equipos. Es un estilo participativo, y tienden a
empoderar y a fomentar la colaboracion creativa. En casos extremos no toman en cuenta
las tareas ni los resultados y sdlo se centran en estar bien con las personas, pudiendo ser
perjudicial.

» Liderazgo orientado a la tarea: Este tipo de lider se enfoca en los resultados, en la tarea.
Lo que mds les preocupa es que el trabajo se cumpla y con ello, pueden ser incluso auto-
craticos. Son muy buenos para definir el trabajo y los roles necesarios, ordenar estructuras,
planificar; organizar y controlar; pero cuando exageran, sus relaciones son tirantes y rispidas
reflejdndose en una alta rotacién.

» Liderazgo situacional: Estos lideres seleccionan cuatro estilos de liderar que tienen que
ver principalmente con la madurez de los subordinados, es decir, el grado de capacidad y
disposicion que tienen los colaboradores para desarrollar una tarea especifica.

* Dirigir: Debe utilizarse en un estadio inicial del desarrollo de los colaboradores, cuando
el interés por aprender es muy alto y las competencias son insuficientes. El lider ordena,
comunica lo que hay que hacer. El enfoque es en la tarea y la relacién es baja.

* Tutorear: Se utiliza cuando el colaborador tiene interés vy ciertas competencias sobre el
trabajo que tiene que realizar. El lider da instrucciones, pero al mismo tiempo solicita la
participacién para generar compromiso.

* Participar: Cuando los colaboradores ya tienen mds competencias, y tienen interés por
lo que hacen, pero necesitan mds apoyo y empoderamiento para alcanzar un nuevo nivel
de desarrollo.

* Delegar: En esta fase final del ciclo, el lider baja la intensidad de comportamiento segui-
dor y rector, pues ya el colaborador tiene muchas competencias y un alto interés por lo
que realiza.

A medida que el nivel de madurez del colaborador o del equipo aumenta, el lider debe

comenzar a reducir la conducta enfocada en la tarea y aumentar la conducta enfocada en la
relacién. Esto seguird asi, hasta que el individuo alcance un nivel moderado de madurez. Al
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llegar a un nivel mds elevado de madurez, el lider disminuird la conducta de tarea pero también
la de relacién, pues los colaboradores demostrardn preparacion, capacidad y buena disposicién
para asumir responsabilidades.

[ ) Trabajo en equipo
H Anteriormente, los trabajadores tenfan que adaptarse a las caracteristicas
del jefe si querfan continuar en el trabajo; hoy, los directivos vy lideres deben
de adecuarse a sus colaboradores, a sus equipos y trabajar con ellos, im-
® o pulsdndolos hacia la madurez, autonomia y autocontrol.

En una misma institucién conviven personas de hasta tres generaciones distintas, hay algunos
que estan contratados, otros que son asesores, voluntarios, y en muchos casos el cambio y la
inestabilidad es alta. Por lo tanto, hay que considerar al menos tres aspectos para el proceso
de integracidn, necesario en la organizacion del trabajo:

I. La rotacion de las personas.

2. La diferencia de edad, preparacion, relacién con la institucion, tiempo dedicado al trabajo
virtual o presencialmente.

3. La fluidez de los canales de comunicacidn.

Los equipos se forman principalmente cuando el trabajo que se tiene que desarrollar requiere
distintas especialidades, manos, miradas, habilidades o conocimientos y no puede realizarse por
una sola persona. Algunas de sus caracteristicas son:

» £ ndmero de integrantes depende de las tareas a desarrollar y de los recursos que se
tengan.

» Los integrantes deben poseer habilidades, conocimientos y competencias afines y comple-
mentarias, para que asuman diferentes roles.

B Existen equipos formales o informales, seglin se requiera para el objetivo.

B En la medida que haya mds cohesién e identidad en sus miembros, mejor serdn los
resultados.

» grupo, como el individuo y como la institucion, debe tener un objetivo, valores y su
propia misién.

» L grupo tiene un lider, sea formal o informal y éste gufa a sus integrantes hacia el logro de
los objetivos.

{Cuales son las ventajas de trabajar en equipo?

D Se aprovechan las competencias de sus integrantes en lo individual y en lo grupal.

D Generalmente se eleva la productividad y la calidad de los resultados.

D Los equipos tienen mds habilidades y conocimientos que las personas individualmente.

D Cuando se pertenece a un buen equipo de trabajo, la autoestima crece.
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D Puede disminuir la rotacién de personal.

D Si falta un miembro del equipo, se puede suplirlo entre los mismos integrantes del equipo
para no bajar la productividad ni la calidad de los resultados.

{Cuadles son los puntos que se deben cuidar para el buen funcionamiento de los equipos?'®
J Tener un propdsito y una forma de trabajo

J Sentido de responsabilidad de todos los integrantes

l Una planeacién efectiva y elementos para verificar el desempefio y la evaluacion.

J Cuidar la relacién entre recursos y tiempo para lograr los objetivos

J Capacidad para hacer frente a los conflictos
Los objetivos se logran principalmente a través de equipos de trabajo, presenciales o virtuales,

por lo que el director debe desarrollarlos desdibujando las individualidades para dar paso a
colectivos que trabajan rumbo a un objetivo.

33 Herramientas Pracﬁcas

El trabajo del director debe centrarse en todo el proceso administrativo. Para ello, tiene di-
versas herramientas:

® Reuniones y presentaciones eficaces

¢Para qué sirven las reuniones?'”

* Contribuyen a la formulacién y al desarrollo de la planeacion

estratégica.
Para las * Dan la posibilidad de solucionar un gran nimero de necesidades y
organizaciones desafios.

* Son una oportunidad para poner en practica la filosofia,
principalmente los valores institucionales.

* Proporcionan oportunidades para aprender a trabajar en equipo,
orientados a los valores, objetivos y la estrategia organizacional.
Para los equipos » Coadyuvan a que sus integrantes valoren puntos de vista y generen
de trabajo ideas en equipo.
* Son una forma de resolver desafios y problemas de manera
colaborativa.

16 Con informacién de Blanchard, K (2007). Liderazgo al mds alto nivel.

17 Con informacién de la Guia prdctica de manejo de reuniones efectivas (2011).
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sobre el trabajo.

Para las

PEESONas acciones y metas.

N\l
aRe

* Propician el compartir ideas, expresear sentimientos y sentires

* Son una oportunidad de inclusién y participacién.
* Posibilitan el que las personas se comprometan con los resultados,

* Permiten a los integrantes del equipo valorar y aprender de todos,
asi como de los procesos.

Si tomamos a la reunién como una pequefia unidad administrativa podrfamos consi-
derar que en si misma requiere una planeacion, una organizacion, direccién y control,
a fin de hacerla eficiente, eficaz y efectiva. Por ello, es fundamental que la reunidn

tenga un verdadero propdsito.

Elementos a considerar para las reuniones

* Determinar si es necesaria, < Ser puntuales en el inicio * Evaluar la reunién
si tiene mds beneficio que y en los tiempos para los * Enviar el acta a los
costo temas participantes

* Seleccionar el tipo de * Tratar en medio de la * Dar seguimiento a los
reunion: informativa, de reunion los temas mds acuerdos
planeacion, de seguimiento, importantes
etc.) » Manejar el grupo, generar

* Seleccionar quiénes serdn la participacién, manejar los
los participantes desacuerdos

* Preparar la agenda, los * Ser breve
insumos, los temas * Cerrar

B Manejo del estrés

El estrés es un sentimiento en donde el in-
dividuo tiene tension fisica o emocional. Los
estresores son las circunstancias, situaciones
imprevistas o contrariedades, condiciones
personales o profesionales que nos sobrevie-
nen en la vida, y que percibimos consciente
o inconscientemente como una amenaza,
dificultad, etc. Cuando los estresores perma-
necen, el cuerpo se va agotando y la salud
fisica y emocional de la persona comienza a
afectarse.

El estrés laboral se presenta cuando los
recursos del trabajador son superados por
factores laborales a los que no puede hacer
frente. Lo mds comun es el exceso de trabajo,
responsabilidades inadecuadas, un mal manejo
de la relacién con sus directivos, o relaciones
insatisfactorias con sus compafieros de traba-
jo. Cuando esto es prolongado sus principales

sintomas son la irritabilidad y/o depresidn; casi
siempre asociada con agotamiento fisico y
mental. Esto conduce a una reduccién de la
productividad, un incremento en los conflic-
tos laborales y un desequilibrio en la dindmica
de los equipos de trabajo, que van generando
un circulo vicioso en donde se ve afectado el
individuo, el equipo de trabajo, los amigos y
la familia.

Son variadas las acciones que se pueden em-
plear para reducir el nivel de estrés en las or-
ganizaciones y pueden ayudarte a prevenir el
estrés laboral'®,

18 Con informacién de la Guia sobre el manejo del
estrés desde Medicina del Trabajo (2016). Disponible
en: http://www.semst.org/archsubidos/20161216
24cb_GuiaManejoEstres.pdf
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Practicar el respeto personal.
Compartir valores institucionales.
Cuidar el medio fisico del trabajo.

Comunicar de forma efectiva.

Oooooodon

Habitos de efectividad

Hacer una seleccién adecuada de los colaboradores.
Realizar un disefio adecuado de los puestos de trabajo.
Promover el desarrollo personal y profesional de los colaboradores.

Buscar espacios para la socializacion de los miembros de la institucién.

Elaborar un plan de gestién para el absentismo.

Los hdbitos son factores poderosos en nuestras vidas, son pautas consistentes,a me-
nudo inconscientes que expresan nuestro cardcter y/o generan nuestra efectividad
o inefectividad. Son comportamientos repetidos y regularmente son aprendidos, no

heredados.

Existen ciertos elementos que llevan a hacer mds efectiva nuestra vida laboral. Algunos

de ellos pueden ser:
J No perder de vista el objetivo general.

J Ser proactivo ante los estimulos.

J Ser responsable, tomar consciencia de los acuerdos y de las acciones que se

asumen.

J Estar comprometidos con las causas en las que se cree.

J Iniciar las cosas pensando siempre en el objetivo al que se quiere llegar.

J Organizar las acciones para que sean mas efectivas.

J Ser disciplinados para lograr lo mds importante.

J Siempre seguir aprendiendo.

34 Gestion del cambio

El cambio es un elemento clave para la so-
brevivencia de las organizaciones, sin em-
bargo, las resistencias son naturales, ya que
alteran las costumbres de las personas. Los
cambios pueden ser impuestos directamente
por el entorno o generados, como anticipo a
la transformacion del entorno.
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Los directores de los tiempos actuales, de-
ben de considerar que la innovacién es
la mejor manera de afrontar los procesos
de cambio que se imponen desde fuera. El
cambio es inevitable, para ello, anticiparse al
cambio es una muy buena estrategia, pero
crear el cambio es la clave de la moderna
direccion.



O Pensamiento estratégico

X

Es aquel que se plantea un fin, analiza los medios con los que cuenta para

oo , . . .
o x llegar a él, y luego los dispone para facilitar su alcance de la mejor manera
° . ) L,
o x posible; con el menor costo temporal, personal y material, y el maximo
beneficio.

No debe confundirse con el concepto de planeacion estratégica; el pensamiento estratégico
es la combinacién de métodos analiticos y elasticidad mental utilizados para obtener ventajas
competitivas.

El pensamiento estratégico es un proceso que debe de ocurrir en la mente del director vy
le permite visualizar cdmo serd el aspecto de la organizacidn en el futuro, y que tendrdn que
hacer los miembros del equipo para llegar a ello.

Un director con un pensamiento estratégico, es quien tiene las herramientas necesarias para

lograr el cambio y que permanentemente estd buscando nuevas herramientas, nuevos caminos,
nuevas maneras de innovar y de satisfacer las demandas sociales.
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4. CONTROLAR

Lograr los cambios que se requieren no depende solamente de
haberse planteado objetivos y estrategias, o de haber optimizado
recursos y designado funciones Y tareas para el personal; tampoco
basta que el director haya orientado y motivado a su personal. Es
imprescindible el desarrollo de las estrategias y de las actividades
planeadas, a fin de ir corrigiendo y posibilitar ain mds que el resuttado
sea lo que se planed. Este capitulo te dard elementos para realizar el
monitoreo a los proyectos.




4.2

L CONTROLAR (i

Plan anual recabar
informacion

43

Plan de
monitoreo
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Controlar es la cuarta de las funciones del proceso administrativo y se refiere a
la forma en la cual se busca cerrar la brecha entre lo que se planed y lo que se esta
ejecutando o se ha ejecutado. Se trata de asegurar que las actividades se realizan
de acuerdo a los planes y objetivos previamente establecidos. Por ello, esta etapa
estd intimamente ligada a la gestion, es decir, las actividades y tareas que se realizan
cotidianamente.

Aunque éste es el punto final del proceso administrativo, en la practica se plantea
desde el principio y estd enlazado a la planeacién. Incluso, los resultados de este
proceso son los principales elementos para tomar en cuenta durante la planeacion,
para asi entrar en una espiral de mejora continua.

Un buen control tiene que ver mads con el futuro que con el pasado. Sirve para
corregir y cerrar la brecha para que el futuro que se imaginé sea mas probable. Sin
control se dificulta el aprendizaje y sin éste, la mejora continua se hace imposible.

Los sistemas de control son muy importantes en la organizacién porque:

l Ayudan a corregir los errores y asf posibilitan el logro de los objetivos.
l Identifican los errores para corregirlos y evitar que se presenten en el futuro.
l Al evitar errores se reducen tiempos y costos.

l El resultado de esta etapa es fundamentales para la retroalimentacién vy la nueva
planeacién.

4] Sistema y matriz de monitoreo

Monitorear nos la la posibilidad de aprender y de mejorar continuamente.

Establecer un buen plan, organizar bien las actividades y distribuir adecuadamente las tareas,
motivar al personal, orientarlo adecuadamente, etcétera, es lo que hemos visto que se debe
hacer para incrementar las posibilidades de éxito, pero no necesariamente es seguro que las
cosas salgan bien, ni que se logren los objetivos planeados.

Para que este proceso sea mas eficiente es importante hacer actividades que permitan:
» Comeparar sistemdticamente lo que se estd haciendo con lo que se planed hacer.
B Comunicar a todos los involucrados en el proyecto cémo se hardn las mediciones.

B Ver los resultados que se obtienen y compararlos con los objetivos del plan y los estdndares
de desempefio que se establecieron.

B Comunicar a los involucrados los resultados y las interpretaciones de lo que se ha medido.

B Tomar las acciones correctivas que sean necesarias.

Lo anterior debe conformarse en una matriz de monitoreo.

CONTROLAR



is de datos

El monitoreo es el proceso continuo de recoleccion y and
cualitativos y cuantitativos, con la finalidad de observar y verificar el
cumplimiento de metas, los avances y el desempefio en general.

{Para qué se monitorea?

Es una actividad de evaluacion que se hace
durante la implementacion (proceso) de los
proyectos. Sirve para obtener informacién
que nos permita reducir la diferencia entre la
planificacion de los proyectos con su imple-
mentacion y sus resultados. Se hace a través
de indicadores de gestion y los productos o
entregables del proyecto.

Los indicadores son herramientas de medi-
cién que reflejan los estandares que se han
planteado en el proyecto. Son clave para medir

avances y resultados, y se construyen con
base en los objetivos establecidos, indepen-
dientemente de las herramientas que se haya
usado para desarrollar la planeacion (marco
|6gico u otras metodologfas).

El sistema de monitoreo se apoya en méto-
dos y herramientas de recoleccién y andlisis
de la informacidn, asi como en técnicas para
la toma de decisiones. Con ellas se muestra
lo que debe ser medido, cdmo medirlo y
cdmo se interpretan los resultados.

Algunos pasos para un sistema de monitoreo son:

I. Definir el objetivo del monitoreo y su alcance.

—

2. Ver cudles son las necesidades de informacién y dénde se pue-
de obtenerla para dar respuesta a las preguntas (generalmente

sobre el desempefio del proyecto).
3. Definir qué datos se necesitan para dar las respuestas necesa-

rias (indicadores).

4. Ver cémo se analizan y comunican los resultados.
5. Organizar todo el sistema: cémo y quién lo va a hacer, qué
recursos y medios se van a utilizar.

Ejemplo de una matriz de monitoreo

Definicion/
Unidad de
medida

Medios de

Indicadores ey
Verificacion

Pueden provenir del marco légico

Recoleccién Andlisis y reporte

de datos y
célculo

porte Frecuencia | Responsable
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En donde:

* Definir a qué preguntas queremos dar respuestas.
« Establecer el estandar.
* Ponerle un nombre a cada indicador.

* Definir detalles mds precisos sobre la informacion deseada.

* Aclarar el significado de términos que resulten difusos.

* Definir los datos que se requieren para calcular el indicador:

* Definir la unidad de medida por tipo de indicador y facilidad para
medir.

* Especificar de dénde viene la infornacion (documentos, personas,
etc.).

* Prever las condiciones que afectan la seleccién de la informacién.

* Ser lo més especifico posible (tiempos, recursos para obtener los
datos, etc.).

* Definir:

- (Cémo se obtiene la informacién? (entrevistas, examen de
documentos, encuestas).

- i:Con qué frecuencia?

- iQuién es el responsable de recolectarla?

* El instrumento debe proporcionar datos de calidad (vélidos,
confiables, etc.).

* Es posible combinar métodos de recoleccién para tener mejor
informacion.

* Indicar como se realiza el calculo del indicador (férmula) si es el caso.

* Consolidar, describir e interpretar la informacién para hacerla
utilizable.

- Reporte: Presentar el andlisis realizado en formato de reporte.

- Frecuencia: Indicar la frecuencia con la que se emitird el reporte.

- Responsable: Indicar quién es el responsable de emitir el reporte.

@ ©0 00 @

472 Sistemas y herramientas para recabar la
informacion

Para medir el avance en el logro de los objetivos se utilizan los indicadores. Dependiendo de
los indicadores se desarrollan sistemas de medicién para tener mediciones mds objetivas.
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El sistema y los instrumentos para recabar la informacién pueden ser:
B Selectivos: Que se recojan sélo los datos realmente pertinentes e importantes.

B Costeables: Que se utilicen la menor cantidad de recursos (de todo tipo)
durante las mediciones.

» Imparciales: Que la informacién tenga el menor sesgo posible. Esto es dificil,
pero en la medida en que participan mas personas, es posible regular los sesgos.

» Replicables: Que otras personas o grupos puedan utilizar los mismos métodos
y obtengan resultados similares.

» Oportunos: Que los datos sirvan para la toma de decisiones.

Algunos de los instrumentos mas utilizados en los proyectos sociales son:

D Observacion directa: Generalmente se usa una lista de verificacion, hecha de
acuerdo a la programacién de la ejecucion del proyecto.

D Encuestas: Dan informacion cualitativa muy especifica, al preguntar y docu-
mentar lo que percibe la propia comunidad y logran una participacién muy
directa de los beneficiarios en el proceso de monitoreo.

D Entrevistas: Principalmente se usan cuando se requiere informacién de los
beneficiarios directos. Se pueden hacer individualmente o en grupos, depen-
diendo de los temas a cubrir y de la informacién que se quiera obtener.

D Grupos focales: Son entrevistas grupales en las que se pide a los entrevistados
se expresen en torno a un tema especifico. Se requiere mucha preparacién
para realizarlas, lograr sintetizarlas y evitar sesgos.

Cuando una organizacion avanza de lo informal a lo formal; de lo poco elaborado
a lo mds especializado, se incrementa la validez y la credibilidad en los datos, pero
igualmente se incrementan los costos, los tiempos y la capacidad humana e institu-
cional para desarrollarlos y ejecutarlos.

Métodos

Validez
creatividad

Costos, capacidad, tiempo
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Asf que todo depende de la capacidad institucional y el tipo y calidad de informacién que se
requiera. Ahora bien, se puede mejorar la calidad de la informacién considerando:

B Utilizar mas de un indicador para un solo objetivo.
B Usar técnicas que promuevan la participacién, ya que ésta enriquece los resultados.

» Capacitar antes a las personas que van a recopilar y a analizar la informacidn.

43 Plan de monitoreo

Un buen plan de monitoreo debe contener al menos los siguientes puntos:

D |. Politicas y procedimientos: Aqui debe de aclararse cémo se hardn las cosas, cual serd
el sistema, qué se medird y con qué alcance, entre otros puntos.

D 2. Estructura: Es muy importante ubicar estas funciones de monitoreo en la planeacién
y en la estructura de los proyectos.

D 3. Personal: Se tiene que considerar: jquiénes tendrdn esas funciones?, ;jseran paralelas a
su trabajo cotidiano?, jhabrd personal especifico?, jse le capacitard?

D 4. Creacion de incentivos: Es deseable hacer un plan de incentivos para que la gente
apoye el plan de monitoreo. Estos incentivos no tienen que ser necesariamente
econdémicos.

D 5. Difusion: Desarrollar una estrategia de difusién sobre lo que se estd haciendo bien o
mal, para poder aprender y mejorar.

D 6. Corregir: Hacer mediciones para valorar los avances, los retrocesos, los estancamientos,
y al conocerlos, corregir y cerrar la brecha entre lo que se planed y lo que se esta
haciendo. A partir de los datos y su interpretacién, tomar decisiones.

D 7. Presupuesto: Es de suma importancia considerar los recursos econémicos y materiales
para el desarrollo de las actividades de monitoreo.

Los planes de monitoreo generalmente fallan si encuentran limitaciones y obstdculos como
los siguientes:

* Disefo inadecuado: por ejemplo, objetivos que no son claros, que no tienen indicadores
para medir su avance, o bien, indicadores no disefiados adecuadamente.

* Insuficiencia de recursos: es bastante comin cuando no se tiene el personal para estas
funciones o no estan bien capacitados para ellas.

* Resistencia al cambio: cuando los colaboradores no aceptan la informacién que propor-
ciona el monitoreo sobre todo cuando se tienen que hacer ajustes.

* Sesgo: cuando se tiene a personas no capacitadas adecuadamente para ser objetivas en la
recoleccidn y en la interpretacion de los datos; por lo que tienen sus propias ideas de lo
que deberfa ocurrir y lo reflejan, -consiente o inconscientemente- en el momento de su
actuacion.
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44 Plon anual- caracteristicas de un buen Plan de +ralaa_]o

Los planes: estratégicos, tacticos y operativos,
a los que nos referimos en el capitulo de
planeacion, generalmente se presentan en
un documento para que puedan conocerlo
todos los interesados.

Un plan de trabajo es una herramienta que
se hace en la planeacién y se afina de ma-
nera posterior. Marca un periodo especifico
(de 6 o 12 meses, generalmente) y sefiala
los problemas que se quieren solucionar, asf
como las formas de resolverlos. Cuando el

periodo es de |2 meses, se le conoce como
Plan Operativo Anual (POA).

Tiene varios propdsitos, entre ellos, ser una
herramienta de planificacion y de gestion, ya
que por una parte prevé lo que se quiere
hacer y la forma de hacerlo; y por otra, se
convierte en la gufa para llevar a cabo el tra-
bajo en un periodo determinado. Por ello, en
el plan de trabajo se plasma tanto lo tdctico
como lo operativo.

Los planes de trabajo también son utilizados por las agencias financiadoras
como documento para decidir el otorgamiento de fondos.

Identifica los
problemas a
solucionar

Plantea los
problemas como
objetivos precisos y
verificables (haciendo
indicadores)

Indica qué se
requiere y cuales
son los riesgos

Indica quién y
cuando debe de
desarrollar las
actividades

Presenta un presu-
puesto que puede
seguirse segln se
vayan ejerciendo los
gastos

Identifica las
acciones y las tareas
que se deben llevar
a cabo para consegir

los resultados

Plantea las
estrategias

4. CONTROLAR -



En el plan de trabajo se dividen los diferentes procesos a realizar en actividades, incluso en
pequefas tareas, y se van identificando las cosas que se quieren lograr y las personas que las
deben llevar a cabo. Hay actividades simultdneas y otras consecutivas. Todo ello debe quedar

claro en el plan.

— N
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A continuacién se presentan diez puntos importantes para lograr
un buen plan de trabajo, es decir un plan que clarifique lo que se
tiene que hacer, quién lo debe hacer y en qué momento, y sirva de
gufa para lograr los objetivos.

I. Identifica el para qué de tu plan de trabajo.

2. Escribe el marco tedrico y la introduccién.

3. Presenta los objetivos, que son el corazén, los elementos cen-
trales del plan.

4. Ordena el plan por objetivos inteligentes: el objetivo general y los
objetivos especificos. Recuerda que deben estar alineados con
la Misién vy la Visidn. Si los haces con la técnica SMART, podrds
limitarlos y hacerlos mds claros.

5. Revisa los recursos econdmicos, materiales, técnicos y humanos
con los que cuentan y pldsmalos en el plan.

6. Identifica los obstdculos. Es necesario prever las restricciones que
pueden presentarse en el uso de los recursos y qué se puede
hacer si aparecen obstdculos.

7. ;Quiénes son los responsables? Esta parte viene de las fases de
planeacién -jqué se quierel- y de la de organizacién -;quién(es)
lo hardn? Recuerda lo que se dijo sobre la diferenciacién y la
integracion, en el capitulo de organizacion.

8. Plantea la estrategia para convertir los insumos en resultados, es
decir, todos los tipos de recursos para lograr los objetivos. Cada
accion debe estar relacionada con un objetivo y una meta, y debe
quedar claro cédmo esa accioén contribuird a conseguir el logro
de ese objetivo.

9. Determina los tiempos. La complejidad de las tareas, los recursos
con los que se cuentan y la experiencia en su realizacién de-
ben ser determinados. Esto debe plasmarse en un cronograma.
Algunas herramientas pueden ayudar mucho, como las gréficas
de Gantt incluidas en softwares especializados en la gestidn y
administracién de proyectos'”.

10. Presenta el plan de monitoreo y la evaluacién.®®

19 Estas herramientas pueden ayudarte al lograrlo:

Microsoft Project: https:/products.office.com/es-mx/project/project-and-portfo-
lio-management-software Dot Project: https:/sourceforge.net/projects/dotpro-
ject/; Ganttproject: https.//www.ganttproject.biz/; Openproj: https://sourceforge.
net/projects/openproj/

20 Con informacién de wikinow hitps://es.wikihow.com/crear-un-plan-de-trabajo




Recuerda que lo importante es hacer un plan de trabajo que funcione para la organi-
zacion. Puede ser tan detallado o amplio como quieras o necesites. Puedes escribirlo
en un pedazo de papel o crearlo con un software profesional, usando gréficos y colo-
res. Usa lo que sea mas natural y eficaz para ti.

Haz tu plan de trabajo y tsalo. Lo que no se planea no se puede medir;

lo que no se mide no se puede mejorar.

A lo largo de este documento hemos revisado la importancia del proceso para una
mejor administracion; sin duda uno de los pilares bésicos para mantener la organiza-
cion en el tiempo. Recuerda que para tener un éxito sostenido es importante que
tengas una aproximacion integral de la gestién institucional.

Recuerda que el proceso de administracion no funciona solo, es la visién holistica

del funcionamiento de toda la organizacién la que te llevard a tener resultados
trascendentes.
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