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RESUMEN

Las Organizaciones de la Sociedad Civil constituyen un tipo de organismos administrativos
que adquieren cada vez mas protagonismo dentro de la sociedad contemporanea. Se trata
de una estructura que a pesar de los patrones comunes con todas las organizaciones que
estudia la administracion, también posee diferencias. El objetivo de este estudio es
precisamente conocer a través del Método de Casos, las principales caracteristicas de
éstas organizaciones y determinar un modelo administrativo aplicable a éstos casos.

Esta tesis propone abarcar otro enfoque de propuestas tedricas ya existentes sobre las
organizaciones de la sociedad civil, o sobre organizaciones no gubernamentales, es una
propuesta que ademas de incluir a dichas organizaciones en el estudio de la administracion
analiza un punto fundamental en toda organizacion: la sustentabilidad.

Hablar de la sustentabilidad, ademas de tratar el aprovechamiento idoneo y la
conservacion del medio en el que una organizacion desempena sus actividades, se refiere
también de un modelo capaz de evaluar los impactos que provocan los estilos de
administracion para la obtencion de los objetivos de una organizacion particular, sea esta
establecida con fines lucrativos, 6 como es el caso de este estudio, las organizaciones que
no tienen fines de acumulacion de la riqueza. Es una mirada generacional y un
reconocimiento del rol decisivo que desempefia la administracion de los recursos mientras
se cumple una funcién social o econdémica.

Se tiene el proposito de establecer parametros para evaluar la conservacion o la
depredacion de nuestros recursos e incorporar criterios de trabajo en todos los niveles para
determinar el grado de aprovechamiento de los recursos y que influyen a su vez en la
participacion ciudadana, politicas y la interaccion con todo tipo de organizaciones.

Hoy es imposible ver de forma inconexa las organizaciones, sean instituciones lucrativas o
empresas, nucleo del sistema capitalista, organismos gubernamentales y publicos u
organizaciones de la sociedad civil, todas ellas inciden de forma directa en nuestra
sociedad y en el aprovechamiento de los recursos de nuestro medio, en donde no existe
discriminacion sobre el origen y el destino de los recursos de las organizaciones. Es en esta
interaccion en donde la administracion, hoy desempeia un papel vital, pues el analisis
también debe dirigirse hacia el interior de la organizacion.

En este tratado nos esforzamos por identificar los elementos basicos del modelo
administrativo aplicado a las organizaciones de la sociedad civil y como pueden definirse
elementos para el desarrollo y administracion sustentable de proyectos.



ABSTRACT

There is a growing movement within the “non”-profit and “non”-government sector to
define itself in a more constructive, accurate way. Instead of being defined by “non” words,
organizations are suggesting new terminology to describe the sector. The term “civil
society organization” (CSO) has been used by a growing number of organizations, such as
The Center for the Study of Global Governance. The term “citizen sector organization”
(CSO) has also been advocated to describe the sector — as one of citizens, for citizens.

The objective of this thesis is precisely have acknowledge of this organizations through
the Method of Cases, his main characteristics and if is possible to apply any
administration’s model in its practice.

This thesis propose to know in different perspective the civil society organization. It’s an
effort to include this organizations in the general theory of administration, and of course,
an elementary item in the Administration study itself: sustainability.

In recent years an academic and public discourse has led to this use of the word
sustainability in reference to how long human ecological systems can be expected to be
usefully productive. In the past, complex human societies have died out, sometimes as a
result of their own growth-associated impacts on ecological support systems. The
implication is that modern industrial society, which continues to grow in scale and
complexity, will also collapse. It’s about how to preserve our resources integrating work
rules in all levels of organizations, and evaluating how citizen participation can interact
with it.

Today it is impossible disconnect every single organizations, it doesn’t matter the origin of
its resources and its money because everyone affects directly to our society and how it is
used our natural resources. This interaction allows to Administration play an important role
because its analysis goes to macro level, talking about organization, inner and outer
specifically.

In this thesis we make an effort to identify the basis of an administration’s model applied to
civil society organization y how we can define the elements to the development and
sustainable administration of projects.



INTRODUCCION

Las organizaciones como formaciones son sociales, son parte fundamental del estudio de la
administracion en la medida que constituye el eje principal de su enfoque tedrico, ademas
de que constituyen el componente dominante de la sociedad contemporanea. Nos rodean
y nosotros a su vez interactuamos con ellas, dandoles vida y permitiendo que trasciendan
mas alla del individuo.

Las acciones de las organizaciones tienen un alcance determinado tanto al interior y
exterior de las mismas que contribuye al nivel de la vida presente y que también influye en
el futuro. De ahi su relevancia para la administracion que trata de dirigir los objetivos de
una organizacion humana para el logro de sus metas. Es la vinculacion de esfuerzos
individuales para el logro colectivo.

El enfoque de esta tesis estd precisamente orientado al estudio de organizaciones que en los
ultimos afios se han constituido como un “tercer sector” social, no sélo para reivindicar
principios, sino también para desarrollar proyectos y acciones de cambio y desarrollo
social y econémico.

Estas organizaciones en el marco de la teoria administrativa son integrativas pues tienen
como proposito la solucion de conflictos, la direccidn de motivaciones hacia el logro de
expectativas institucionalizadas y para asegurarse de que los principales actores sociales
trabajen juntos. Organizaciones, nombradas hoy bajo el genérico de Organizaciones de la
Sociedad civil, precisamente porque surgen de la sociedad civil y buscan acciones de
integracion social y participacion ciudadana, bajo objetivos y fines trascendentes a su
realidad objetiva.

El interés principal para iniciar esta investigacion, se basa en la participacion activa que
por dos afos tuve en este tipo de organizaciones, y que a la fecha atn participo de forma
activa y regular como asesor. Esto ha permitido el hecho de, darme cuenta del enorme
potencial y desarrollo que la administracion como ciencia social y como area profesional
tiene en este sector. De esta forma, la eleccion del tema es muestra de coherencia
profesional y va acorde al campo de estudio de la administracion de organizaciones.

Ademas, actualmente en el campo del desarrollo de la teoria administrativa, el estudio y
la aplicacién de modelos en organizaciones de la sociedad civil es escaso. Si bien existen
estudios previos orientados a conocer modelos aplicados a Instituciones Publicas y su
interrelacion con la administracion, el estudio de la aplicacion en Organizaciones de la
Sociedad Civil, ha sido rezagado a un plano de obviedad. El esfuerzo por conocer la
utilidad social de la administracion en areas que no han sido estudiadas debe redundar en el
fortalecimiento de la administracion como disciplina eminentemente social y humana. De
ahi la importancia de realizar estudios e investigaciones orientadas a  este tipo de
organizaciones, y que participan como actores al igual que las empresas privadas y las
instituciones publicas y gubernamentales.



El propdsito de éste trabajo no sélo precisar el panorama general de las OSC
(Organizaciones de la Sociedad Civil) y de manera especifica el marco administrativo
bajo el cual establecen sus estrategias, se trata de establecer la relacion entre las OSC’s
como organizaciones que utilizan recursos y presentan  objetivos concretos y la
aplicabilidad de la teoria administrativa. Es un estudio factible porque la relevancia del
trabajo de estas organizaciones es creciente, ademads de que es un area como he explicado
en la que llevo méas de 2 afios trabajando, tanto a nivel interno como externo, estd
experiencia en éste campo, también se traduce en la facilidad de acceso a la informacion y
en la posibilidad de conocer mas de cerca el trabajo con dichas organizaciones.

Son las organizaciones de la sociedad civil, los nuevos sujetos sociales que participan en
pro de objetivos orientados hacia la igualdad de condiciones de desarrollo, democracia,
respeto a los derechos humanos, desarrollo sustentable y armdnico, entre otros, pues son
las demandas mas reiteradas de la sociedad en general, en donde participan conjuntamente
instituciones publicas gubernamentales y empresas privadas. Es un campo que amplia la
visién organizacional, lejos de intereses puramente lucrativos o por definicion totalmente
gubernamentales, o que escapa de la vision  genérica de la “sustentabilidad” en las
empresas.

El estudio muestra pertenencia a la administracion por ser una disciplina que por su
aplicaciéon general no s6lo define como organizaciones las de de estricto indole
empresarial o lucrativo o las que se desarrollan en el dmbito publico. El estudio de las
organizaciones no gubernamentales en su particular e incipiente aplicacion de la teoria
administrativa, recientemente ha despertado interés en formar cursos de capacitacion
orientados al “desarrollo institucional”, programa que frecuentemente se enfoca solo al plan
puramente politico y operativo de acuerdo con los objetivos generales de la organizacion.
Sin embargo, las funciones administrativas, como la formulaciéon y seguimiento de
proyectos bajo el adecuado proceso administrativo, o la aplicacion de marcos teoricos para
su operacion, son temas que han sido apenas tocados y pobremente experimentados por
este nuevo segmento de la movilizacion ciudadana.

Por lo que es importante visualizar y conocer la forma de vinculacion entre los modelos de
administracion aplicados, la forma de operar, las actividades y los resultados previstos en
estas organizaciones.

Por ultimo es necesario destacar que seguiremos en esta investigacion un método
exploratorio-descriptivo y no experimental, puesto que implica conocer topicos poco
tratados en la administracién, ademds de analizar en detalle la integracion de la teoria
administrativa en las organizaciones no gubernamentales.

Es pertinente ademas acercarnos a este tema a través del método de estudio de casos pues
se propone la seleccion y el andlisis de casos de estudios relacionados con la teoria
administrativa, busqueda en revistas especializadas de casos similares o a través de la
experiencia laboral. Para su desarrollo se realizard una investigacion exploratoria a través
de entrevistas y de observacion aplicadas en las organizaciones elegidas como casos de
estudio. Posteriormente se realizard una comparacion con las teorias administrativas y los
modelos aplicados.



Es importante destacar que ésta tesis tomard como principal teoria en el campo de la
Sustentabilidad para la administracion, la que ha desarrollado el Dr. Lorenzo Manzanilla
Lopez de Llergo, quién ha dirigido también el desarrollo de ésta investigacion. Su
investigacion y propuesta de un nuevo modelo que contemple la sustentabilidad en la
administracion, han sido, indudablemente muy utiles en la conclusion de éste estudio.

Finalmente se propone realizar un analisis cruzado de estudios de caso y el desarrollo de
una propuesta de un nuevo modelo sistémico si fuese necesario y de acuerdo al enfoque
obtenido en el estudio de casos.



MARCO CONCEPTUAL

ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD CIVIL

A pesar de que académicamente ain hay notables diferencias entre la definicion estricta
de las organizaciones de la sociedad civil, constituyen a todas aquellas organizaciones
emanadas de la sociedad civil, si éste concepto también sufre problemas de “ambigiiedad
conceptual y polisemia™, podemos acotarlo  diciendo que constituyen instituciones o
agrupaciones que definen y defienden derechos colectivos o individuales, politicos y
sociales de causa ciudadana y que propician su libre asociacion, asi como la posibilidad de
defenderse de la accion estratégica de los poderes politicos constituidos o plenamente
empresariales.’

Se puede definir de igual forma como el conjunto de organizaciones emanadas de
demandas sociales que de acuerdo a sus principios y valores generan una movilizacién en
la sociedad en la que se desenvuelven.

ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

Dentro de la esfera de Organizaciones de la Sociedad Civil, las Organizaciones No
gubernamentales se encuentran dentro de una clasificacion muy especial, tal como la
definen algunos autores® como “organizaciones de promocion, desarrollo y servicios a la
comunidad” cuya formacion se debe principalmente a la defensa de principios universales,
puesto que se desarrollan en todos los ambitos sociales y comunitarios, tanto en el sector
religioso, politico o educativo. Han propiciado a la fecha una expansion del apoyo a
diversas iniciativas sociales y promocionales de distintos movimientos tales como el
ecologismo, el feminismo, el pacifismo, etc.

Son organizaciones que por si mismas constituyen un factor elemental del universo de las
Organizaciones de la sociedad civil, y representan un verdadero movimiento social que
refleja diversos valores morales, politicos, culturales, civicos o ecologicos y que
representan una vocacion deliberada y explicita para transformar un orden social que se
considera injusto a la luz de los principios que defienden.”

SOCIEDAD CIVIL

El concepto de sociedad civil como un actor de verdadera fuerza en la sociedad civil, se
origina  a finales del siglo XX, como elemento que identifica a la participacion
ciudadana bajo diversas formas de organizacion. > Al igual que en muchos otros paises, la
sociedad civil tiene un caracter de identidad, puesto que se ha usado el término para
diferenciar a la sociedad del Estado.

Al concepto se suman términos como “tercer sector”® que distingue a la sociedad civil del
Estado y del sector empresarial y propiamente mercantil. Bajo éste teoria, la sociedad crea

" Olvera J. Alberto (Coordinador), et. Al, Sociedad Civil, Esfera Publica y democratizacién en América
Latina. México, México, 2005, p. 20.

% Olvera J. Alberto, Op. Cit. P. 25

3 Olvera J. Alberto, Op. Cit. P. 36

* Olvera J. Alberto, Op. Cit. P. 36

5 March , J. y J. Olsen, Democratic Governance, Nueva York, 1995, p. 39

6 Solomon, L. y H. Anheier, En busca del sector no lucrativo I. La cuestién de las definiciones, p. 46.



el tercer sector a partir de la necesidad de llenar los huecos de atencion a las necesidades
sociales dejados por el Estado y el Mercado. “Busca a través de la organizacion la accion

compensatoria y la ampliacion de lo publico en los derechos ciudadanos”.

Y actualmente se propone el término “gobernabilidad democrdtica™ (governance) que
implica el principio de participacion ciudadana como sinénimo de una sociedad civil
independiente e imparcial de la clasificacion politica o estatal, cuya tarea es promover una
mayor eficacia y eficiencia en el ejercicio del poder y en las decisiones publicas. Se ve a la
sociedad como el factor externo que debe forzar la modernizacion del Estado.

GESTION SOCIAL

La gestion social se define’ como un modelo dindmico de anélisis organizacional que
ademas de incluir los elementos de dicho andlisis como son, definicion de fines y
objetivos, elaboracion de estrategias, definicion de niveles de decision actores, relaciones,
tramos de control, mecanismos de coordinacidon, normas, procedimientos, entre otros, asi
como la generacion de procesos de aprendizaje e innovacion, también incluye elementos
macro estructurales, como el analisis cultural y la dindmica social, asi como la definicion
de politicas y liderazgo, estilos de direccion y elementos de participacion.

Se relaciona también con el funcionamiento de la organizacion, el disefio del trabajo, las
comunicaciones y el control.

PARTICIPACION SOCIAL

Es un proceso de involucramiento de los individuos o bajo un contexto democratico de los
ciudadanos, en el compromiso, cooperacion, responsabilidad y toma de decisiones para el
logro de objetivos comunes. Es un proceso dinamico, complejo y articulado que requiere de
una conciencia colectiva para interrelacionar con la particularidad de cada uno de los
sujetos que participan en éste.'

7 Olvera J. Alberto, Op. Cit. P. 22

¥ Olvera J. Alberto, Op. Cit. P.23

? Cohen Ernesto y R. Franco, Gestién Social, Como lograr eficiencia e impacto en las politicas sociales,
México, p.114

10 Chavez Carapia, Julia y Quintana Guerra, Luis, La participacion social en la Ciudad de México, México,
UNAM/Plaza y Valdés, 2001, p. 25.



PARTE 1

CAPITULOI
CONTEXTO

LAS ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD CIVIL

A. CONTEXTO GENERAL

El tema de la sociedad civil y el surgimiento de sus nuevas organizaciones ha alcanzado un
gran auge durante las dos ultimas décadas, tanto en el contexto internacional, como
latinoamericano. Sin embargo, el fendmeno no ha sido acompafiado por una reflexion
integral que dé cuenta de su conceptualizacion, de las causas de su desarrollo, asi como de
la distinta terminologia utilizada para designarlo. Esta apreciaciéon no excluye considerar
los aportes que las diversas disciplinas, han incluido en su objeto de estudio sobre el tema
del llamado “Tercer Sector”l, la economia social, las organizaciones de la sociedad civil, o
en un contexto mas amplio las organizaciones no lucrativas, por nombrar algunas de sus
acepciones.

Contextualmente, podemos situar su origen historico en el reforzamiento de la “sociedad
civil” que se da como una referencia obligada para diferenciar a la sociedad como “sujeto”
consciente de su realidad social, del Estado. > Su existencia no puede explicarse sin
reconocer su autonomia y autolimitacién. Autonomia puesto que se desenvuelve bajo una
logica separada del Estado y del mercado, ademas se declara independiente del sistema
politico o de circulos de poder. Respecto al mercado son igualmente autdbnomos en tanto
que el lucro no es el eje principal de su actividad.

Las organizaciones de la sociedad civil surgen a partir de la ausencia del Estado en muchas
cuestiones sociales o a partir de la “participacion” de la elite empresarial en asuntos que
afectan los derechos civiles o ciudadanos. La organizacion surgida de la sociedad civil
produce por lo tanto un movimiento en cuanto a las estructuras sociales, trata de equilibrar
las acciones gubernamentales contra las acciones de las grandes corporaciones que también
representan un factor creciente de poder, capaz de modificar incluso la politica econémica
de un pais.

Si bien, actualmente muchas organizaciones han tenido que adoptar herramientas de
gestion propias del mundo empresarial para poder sobrevivir y organizarse, ello no implica
la distancia que han tomado de directrices empresariales o estatales, y tal vez sea esa su
principal caracteristica.

! Mochi Aleman Prudencio, Las Organizaciones de la sociedad civil y las ciencias sociales. Su
configuracion en América Latina, Programa Interdisciplinario de Estudios del Tercer Sector, Colegio
Mexiquense A.C., 2001. P. 3

% Olvera J. Alberto, Op. Cit. P. 24



Hoy las organizaciones de la sociedad civil constituyen un valioso contrapeso en un mundo
globalizado dirigido por los modelos de libre mercado. Generan confianza en diversos
actores sociales puesto que su fuerza emana de la sociedad civil en si, y sera a partir de las
organizaciones de la sociedad civil que se desarrolle la posibilidad de actuar como
moderadoras de un accionar de las empresas, y de criticas de las politicas
gubernamentales. No sélo ello, es su deber generar un clima de confianza en la
movilizacion social, no solo con la denuncia y el activismo, sino también con aportaciones
que mejoren la calidad de vida de las comunidades en las que participan. Puesto que aun
hoy a pesar de tener una composicion variable, con un desarrollo historico heterogéneo,
siguen constituyendo la promesa’ de una relacion critica con los sistemas econdmicos y
politicos, ya sea bajo figuras modernas como empresas y Estado o como parte de una serie
de actores que definen a toda la sociedad en su conjunto.

La sociedad civil y las organizaciones que emanan de ella son una construccion ciudadana,
resultado de largos ciclos de luchas sociales y de la lenta institucionalizacion de un Estado
de derecho, es una apelacion al autoritarismo en todos los niveles, ain el autoritarismo
empresarial. Sin embargo éste tipo de organizaciones representan por si mismas un proceso
de continua renovacion, ratificados en la practica social cotidiana.”*

Hoy, a medida que sectores como el Estado Moderno, desarrolla formas mas dindmicas
de inclusion en la forma de gobierno, como la llamada “governanza™, las organizaciones
de la sociedad civil han desarrollado nuevas formas de cooperacion, totalmente diferentes a
las que se sometian con autoridades estatales que ejercian un poder soberano sobre los
grupos y ciudadanos que constituian la sociedad civil.

Las organizaciones de la sociedad civil hoy participan con instituciones estatales y no
estatales y con actores publicos y privados para la formulacion y la aplicacion de politicas
publicas o en la propuesta de proyectos de desarrollo regional o local. Sin embargo a
pesar del desenvolvimiento de éstos nuevos actores, ain las organizaciones de lo sociedad
civil enfrentan problemas para articular sus esfuerzos internos y desarrollar estrategias
orientadas a participar en proyectos co-financiados por empresas o aun por
organizaciones gubernamentales.

Tal vez sea esta la principal problematica de este tipo de organizaciones. A partir de la
des-regulacion y privatizacion desatada a principios de la década de los 80’s del siglo
pasado, cuando el Estado se abria ante las nuevas reglas impuestas por el mercado, las
organizaciones de la sociedad civil desarrollaron nuevas formas de administracion y
gestion internas, muchas de ellas sumamente flexibles y con un margen de adaptabilidad
aun mayor que muchas organizaciones lucrativas o empresariales, y finalmente orientadas
a facilitar la movilizacién social, que caracteriza en muchos casos a este tipo de
organizaciones.

3 Olvera J. Alberto, Op. Cit. P. 25

* Olvera J. Alberto, Op. Cit. P. 39

> Mayntz R., El Estado y la sociedad civil en la gobernanza moderna, Revista Reforma y Democracia, No.
21, Caracas, 2001.



A pesar de este esfuerzo, la consolidacion y el perfeccionamiento de las organizaciones de
la sociedad civil exigen incorporar a sus formas de organizacion, esquemas o modelos de
administraciéon que permitan la sistematizacion de sus experiencias asi como el desarrollo
de su potencial, pertenencia e identidad colectiva. El crecimiento de la sociedad civil es
directamente proporcional, al reforzamiento de si mismo como organizacion.’.

B. OSC’SY EL MUNDO

El tamafio, el alcance y la capacidad de la sociedad civil en todo el mundo creci6
espectacularmente durante el pasado decenio, gracias al proceso de globalizacion y el
florecimiento de la democracia, las telecomunicaciones y la integracion econdémica. A
modo de ejemplo, el nimero de organizaciones de la sociedad civil aumentd de 6.000 en
1990 a 26.000 en 1999. Las organizaciones de la sociedad civil (OSC) también han ganado
protagonismo como actores de la asistencia para el desarrollo mundial: la Organizacioén de
Cooperacion y Desarrollo Econémicos (OCDE) inform6 que hacia fines del decenio de los
noventa las OSC contribuyeron anualmente entre US$11.000 millones y US$12.000
millones de sus propios recursos.’

Las OSC también se han convertido en importantes canales de prestacion de servicios
sociales y de ejecucion de otros programas para el desarrollo, especialmente en
regiones donde la presencia gubernamental es débil, en situaciones posteriores a conflictos
o donde la experiencia de la sociedad civil complementa las acciones del gobierno.

En los dos decenios pasados, las OSC también hicieron notar su influencia en cuanto a
la formulacion de politicas publicas a nivel mundial. Esta dinamica se ve en las fructiferas
campafas de apoyo a asuntos tales como la prohibicion del uso de minas terrestres, la
condonacion de la deuda y la proteccion ambiental, temas que han movilizado a miles de
personas en todo el mundo. La mas reciente manifestacion del dinamismo de la sociedad
civil a nivel mundial fue el Foro Social Mundial celebrado en Porto Alegre, Brasil, que en
enero de 2003 atrajo a unos 100.000 participantes quienes discutieron y propusieron
alternativas mas equitativas y sostenibles al modelo actual de globalizacién economica.

Aparte de erguirse como actor fundamental en muchas partes del mundo, la sociedad civil
se caracteriza por la variedad de su naturaleza y composicion. Por ello, las definiciones
de sociedad civil varian considerablemente segtn distintos modelos conceptuales, el origen
histérico y el contexto del pais donde se encuentran.®

S http://sitiosasp.e-dactica.com/ucr-hen/doc_historicos/articulos_academicos/10.pdf Dia de visita: 12 de
Febrero 2007, Hora De visista: 18 Hrs.
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C. PANORAMA EN MEXICO DE LAS OSC’S

La existencia de las organizaciones civiles en México se remonta al trabajo de principios de
siglo de las organizaciones asistenciales en torno a: nifiez callejera, minusvalidos y otras
acciones caritativas. No es sino hasta la década de los 70’s cuando surgen en México
organizaciones que se definen por su no-vinculacion al gobierno y por su apoyo a las
demandas de los movimientos sociales —magisterial, ferrocarrilero, campesino y
movimiento urbano popular. Ya en la década de los 80, después del sismo de 85 y ante el
llamado gran fraude electoral de 1988, en el que Carlos Salinas es nombrado Presidente de
México, estas organizaciones comienzan a retomar demandas propias de democracia y
participacion ciudadana, sin desvincularse por completo de los movimientos sociales.9

La existencia de estos grupos significo apropiarse de un papel que tradicionalmente habia
sido de la competencia de las instancias ligadas al Poder Ejecutivo, signific6 también dar
un paso en el reconocimiento de una ciudadania mexicana en primera instancia, pero
también de una ciudadania universal, en pleno apogeo de la mundializacion de las politicas.
Al mismo tiempo fue la evidencia de un reconocimiento implicito de la necesidad de
generar nuevas estrategias de incidencia ante este un proceso de mundializacion de la
economia instrumentado por las elites financieras internacionales bajo un esquema Unico y
hegemonico.

El trénsito en la alternancia de los partidos en el poder en el afio 2000 da cauce a un
fortalecimiento por igual en la participacion ciudadana, principalmente en el rostro de la
sociedad civil organizada. Las organizaciones de la sociedad civil constituyen un espacio
de convergencia de acciones en favor de la comunidad, ofrecen un ambito de discusioén
sobre temas de interés publico.

En México a partir del la década de los 90’s del siglo pasado se comienza a promover el
marco legal de actuacion de dichas organizaciones, pero no es hasta el afo 2004, cuando se
aprueba la “Ley de Fomento a las Actividades Realizadas por Organizaciones de la
Sociedad Civil”, una ley que marca el inicio de la regulacion legal, mas no operativa de
muchas de éstas organizaciones.

La légica de la participacion de las diversas organizaciones de la sociedad civil en nuestro
pais, se basa en el entendido que la opinidn in situ de los diversos actores de la sociedad
debe ser considerada de caracter supranacional. Cada ciudadano por si mismo tiene el
derecho y el deber de participar con su voz y sus acciones en las decisiones que afectan
no solo a su comunidad, sino a todo su pais. Son éstos ciudadanos los que actualmente,
reunidos en forma organizada, buscan no sélo participar e incidir dentro de la vida publica
del pais, sino profesionalizar sus tareas basicas dentro de las mismas organizaciones civiles.
La profesionalizacidon va en dos sentidos: por un lado la especializacion del tema en el que
se pretende incidir, desde la Optica legal, politica, economica y social. El segundo es la

° F. Calderén , Movimientos sociales y politica. (México, 1995), pp.23-45



formacion de las personas que las integran, su vinculo con la organizacion, la definicion de
tareas, la organizacion, la mejora en sus procesos internos, y la bisqueda de alternativas
para financiar sus causas.

La presion civil ante los diversos organismos nacionales e internacionales ha impulsado la
apertura de algunos espacios de participacion, siendo la punta de lanza para la generacioén
de politicas y normatividad de consulta y participacion ciudadana. Es a partir de la vision
que se tiene de estos espacios y al mismo tiempo del impacto de las politicas econdmicas
que se han generado ahi, que surge una division importante en la sociedad civil: los que
deciden participar dentro de los espacios de didlogo y negociacion, y los que deciden no
participar de ellos y presionar a partir de la movilizacidn con el argumento de no legitimar a
estos organismos. Es importante sefialar que este proceso ha surgido tanto en México como
en el resto del mundo y que es una division importante de tomar en cuenta, pues debilita el
nivel de incidencia y acrecienta la vision pre juiciosa del mundo.

El reto no obstante es el mismo: mantener el objetivo claro aun dentro organizaciones
gubernamentales o privadas, y crear puentes que resanen el divisionismo dentro de la
ciudadania. La informacion y difusion en los medios de comunicacion, de las propuestas
que se generan en los movimientos sociales, es un punto clave al que se debe apuntalar en
este sentido.

Por otra parte la estrategia de profesionalizacion y de aplicacion de modelos para que las
organizaciones no gubernamentales en México fortalezcan su estructura, y mejoren su
desempefio, se ha iniciado recientemente. Los principales impulsores de este concepto, han
sido de igual forma, OSC’s, e institutos de Gobierno, entre ellos el Instituto Nacional de
Desarrollo Social, que a partir del afio pasado y de acuerdo a la Ley vigente antes
mencionada unié esfuerzos con otras organizaciones y empresas privadas para dar a
conocer la labor que realizan miles de organizaciones no gubernamentales.

Actualmente los estudios realizados sobre las organizaciones de la sociedad civil, se han
realizado para determinar sus caracteristicas y su vinculacidon con la resistencia y lucha
por los derechos basicos de grupos vulnerables. Organizaciones que se han constituido
legalmente bajo la figura de Asociacion Civil y grupos informales, son los protagonistas
de estos estudios, en donde su estructura organizacional es frecuentemente definida como
flexibles y altamente participativa, con opcidon a constituir funciones fijas, que pueden
variar de acuerdo a los recursos con los que cuenten, o a los proyectos que inicien.

Las organizaciones de la sociedad civil por lo general no estructuran funciones al
interior de la organizacion salvo comisiones que se circunscriben a las tareas que en ese
momento precisa la organizacion. La “comision” fundamentalmente es un equipo de
trabajo que representa en determinado momento una 4rea funcional de la organizacion, sin

19°C. Cortés Ruiz, “Las organizaciones no gubernamentales: un nuevo actor social”, Revista Mexicana de Sociologia,
2000, pp. 12-16.



embargo su caracter temporal impide que éste tipo de funciones se establezcan de forma
permanente en la estructura de la misma organizacion. Sin embargo, también es cierto que
a pesar de los diversos obstidculos que las organizaciones enfrenten recientemente ha
cobrado importancia lo que se denomina ‘“profesionalizaciéon” de las organizaciones
civiles, que es el conjunto de programas y planes de capacitacion a organizaciones de la
sociedad civil en la que participan, instancias gubernamentales, institutos de asistencia
privada, y consultores externos, que afinan funciones especificas de las organizaciones,
entre las que destacan, la procuracion de fondos, la sistematizacion de la informacion, la
organizacion y planeacion como elementos de administracion general, el manejo de
personal, el tratamiento fiscal y contable, entre otros.

El trabajo de investigacion en esta fuerza social aun es incipiente, porque la mayor parte
de los estudios estd enfocada a las organizaciones no gubernamentales, como objeto
sociologico contemporaneo, por lo que respecta, no obstante, a una descripcion clara de su
nivel de tecnificacion administrativa, aun existen grandes lagunas teoricas y practicas.
Problemas  organizacionales en la estructura administrativa, en la definicion de
procedimientos, politicas o administracion de recursos ain son recurrentes en  las
organizaciones no gubernamentales, por lo que el investigar de forma exhaustiva las
caracteristicas de la administracion empirica en las organizaciones no gubernamentales, asi
como los factores que inhiben o promueven la implantacion de procesos administrativos,
puede significar un avance teérico-practico de la administraciéon como disciplina integral.

El espectro de las OSC’s es diverso, desde su objetivo comun, hasta su estructura y
financiamiento, de los pocos estudios que se han realizado al respecto se sabe que la mayor
parte de las organizaciones en Mé¢éxico, estan centradas en temas asistenciales,
especificamente en el desarrollo comunitario ' en 4reas rurales.

Un estudio detallado del Instituto de Desarrollo Social muestra ademads del desarrollo
comunitario, en que otras areas se desempefian, y los Estados en donde se encuentra su
mayor concentracion:

Servicios que ofrecen las OSC

60%0 55%0

22%0 1 904 )

Asistenci

Investigaddn I

Productividad
Defensa legal

Capactac
Comuniccion

Ern los principales servicios que ofrecen las OSC |la suma de porcentajes
rebasa el 100%, va que pueden brindar mas de un servicio,

FUENTE: Indcsol-Sios

' Fuente: Sistema de Informacién para Organizaciones de la Sociedad Civil (SIOS) , Instituto de Desarrollo Social, México 2004.
www.indesol.gob.mx Referencia Electronica: www.indesol.gob.mx/sios.htm Fecha de Visita: 28 de Enero 2007, Hora de visita 19 Hrs.




RAmIFAN Al s iU sl s FICT
FIAYUI LUTILTIILIGUIVIL UT W
=R 17N
L TFU
= =
E =
E =
E =
E =
E =
! ! =
E = o %o .
E = 504 ADi. —_—
E = A 470 20/
E = = = =
E = — | _ _

E = — | E = - - _ _
= = E = E = E = = =
T T T T
Distrito Coahuila Fstado de NHuovo Jalisco
[ g P | [N, o H oo mn
(=0 L]} ] VIR NN L

De acuerdo con la base de datos de OSC, la mayor proporcidn de
organizaciones no lucrativas de ayuda a terceros se concentra en cinco
entidades federativas ‘representando el 51 % del total.

FUENTE: Indesol-Sios

Sin embargo, el problema que enfrentan por lo general todas las organizaciones sigue
siendo su financiamiento, ya sea por su estructura, capacidad de organizacion o gestion
recursos, la incidencia de la aplicacion de modelos administrativos, podria ser un factor
crucial en la obtencion de fondos. Actualmente una de las actividades que ha tenido
mayor auge en las OSC’s, para combatir la falta de recursos que aseguren el pago de costos
permanentes es la formulacion de proyectos de co-inversién con instituciones publicas o
privadas.'?

El identificar proyectos por los cuales pueda obtenerse financiamiento, también ha supuesto
para todas las OSC’s un mejor entendimiento de la administracion y desarrollo
organizacional. Si bien no existen aun elementos para determinar si actualmente el
conocimiento de la administracion incide en el éxito o fracaso de los proyectos
presentados, razon que motiva éste estudio, es evidente que la administracion como
disciplina debe constituir un conocimiento basico para toda OSC’s, ya sea desde su nivel
puramente empirico, hasta  con el ingreso de personal mas capacitado para trabajar
directamente en la organizacion.

12 Fuente: Sistema de Informacién para Organizaciones de la Sociedad Civil (SIOS) , Instituto de Desarrollo Social, México 2004.
www.indesol.gob.mx Referencia Electronica: www.indesol.gob.mx/sios.htm Fecha de Visita: 28 de Enero 2007, Hora de visita 19 Hrs




Los vacios teodricos respecto a la incidencia de aplicacion de modelos administrativos en la
operacion de organizaciones no gubernamentales, corresponde precisamente a que hoy es
todavia un tema ignorado por los estudiosos en administracion, sin embargo la propuesta
de integrar a éste tipo de organizaciones como parte de la estructura practica de la
administracion debe representar una oportunidad de crecimiento para la administracion
como disciplina social. El estudio de las organizaciones no gubernamentales en el ambito
administrativo puede se puede definir como “el rostro social” de la administracion, un
elemento que complemente las aportaciones que la administracion ha tenido en
organizaciones lucrativas o empresas privadas, y en el sector publico.

Esta propuesta por lo tanto representa una nueva perspectiva en la teoria administrativa,
pues los estudios que existen actualmente sobre las organizaciones no gubernamentales
estan orientados desde el punto de vista socioldgico, politico o cultural, como fenémeno en
expansion en México. Formular modelos de administracion aplicada a las organizaciones
no gubernamentales, tal y como se han formulado en micro, pequefias y medianas
empresas o en diversos tipos de organizaciones, es una tarea aun por realizar. A la fecha no
existe  ningin acercamiento hacia el andlisis de modelos aplicados a  dichas
organizaciones, aspecto en el que trataremos de profundizar.

D. LA RESPUESTA DE LAS OSC A LOS CAMBIOS EN SU ENTORNO

Actualmente las organizaciones no gubernamentales analizan su relacion con los diferentes
actores de su entorno y replanteando su papel en el nuevo escenario. Los temas mas
discutidos son: la relacion con la cooperacion internacional, el Estado, la poblacion meta y
las relaciones entre las OSC.

En cuanto a la relacidon con la cooperacion internacional, un tema que resalta es el trabajo
de cabildeo para dar mas autonomia a las OSC y aumentar su influencia en los procesos de
planificacion de la co-participacion internacional. Un objetivo importante en este sentido
es el mejoramiento de la vinculacion de los proyectos de la cooperacion con las necesidades
reales de la poblacion meta para lograr su permanencia.

El fortalecimiento de la coordinacion entre las OSC a nivel nacional y regional recibe cada
vez mayor atencién, como mecanismo para aumentar la contribucion a la sociedad civil y la
efectividad y perdurabilidad de esa contribucion. En relaciéon con las actividades de
cabildeo, las acciones coordinadas y concertadas tienen el objetivo de:

o Mejorar los mecanismos de participacion en la toma de decisiones para definir
estrategias de desarrollo.

o Facilitar la organizacion y la participacion de la sociedad civil.

o Crear mecanismos de financiamiento de apoyo a estas iniciativas, lo cual es
considerado importante en términos de autogestion y sostenibilidad.

La coordinacion entre OSC es vista también como un mecanismo para encontrar sus
propios modelos de autogestion, desarrollando economias de escala, mediante consorcios y
pactos de compras de insumos y de servicios u otras formas de intercambio organizacional,
que resulten en el intercambio de servicios, productos, informacion e inteligencia.



Por la disminucion del tamafio del Estado, algunas de sus funciones en el campo de los
programas sociales son transferidas a las OSC. La nueva relacion entre el Estado y las OSC
generalmente es vista como una oportunidad importante. Sin embargo, por su papel como
actor de la sociedad civil, se considera esencial que las OSC muestren una actitud mas
protagonica que ejecutora de programas sociales. En este sentido, se sugiere incorporarse al
debate sobre politicas y programas de desarrollo del gobierno, como interlocutores validos.

Con base en las experiencias acumuladas y la retroalimentacion de la poblacion meta, se
recalca la necesidad de reformular las funciones especificas de las OSC, reducir el
asistencialismo, adaptar la oferta de servicios en funcidon de la demanda y potenciar las
poblaciones marginadas. En este marco, el modelo organizativo, con énfasis en la
participacion y el liderazgo colectivo, es determinante para la sostenibilidad.

Las actividades de planificacion estratégica son usadas con frecuencia como instrumento de
andlisis y reorientacion. Generalmente, incluyen la definicién o redefinicion del grupo
meta, un analisis de su entorno y las oportunidades y amenazas del mismo y un analisis
interno que muestra fortalezas y debilidades de las OSC. Las planificaciones se realizan
tanto a nivel de la organizacion como de redes nacionales e internacionales de OSC,
incorporando muchas veces representantes del grupo meta y de instituciones estatales. Un
objetivo importante de las planificaciones es lograr que las OSC tengan una influencia
mayor, mas eficaz y sostenible en el escenario politico, social y econémico en su relacion
con el entorno de su poblacion meta, otras OSC, el Estado, gobiernos regionales,
organizaciones multilaterales y donantes. La planificacion estratégica facilita la flexibilidad
necesaria para adaptar su mision y estrategias a las necesidades reales y a las nuevas
oportunidades.

E. LA PROBLEMATICA ADMINISTRATIVA EN LAS OSC’S. UNA VISION GENERAL

La necesidad de “reconversion” es mencionada ampliamente en la literatura sobre las
OSC’s. Por un lado, representantes de estas organizaciones y de los organismos de
cooperacion internacional ponen énfasis en la necesidad de aumentar la eficiencia y eficacia
de las OSC vy su profesionalizacion'®, para cumplir con las nuevas exigencias de la
cooperacion internacional en un mercado cada vez mas competitivo. Por otro lado,
enfatizan la importancia de una actitud proactiva y propositiva desde las OSC y perciben la
profesionalizacién como una oportunidad para optimizar el impacto de sus actividades.

A pesar de ello, las organizaciones de la sociedad civil en México apenas comienzan a
desarrollar estrategias administrativas acordes a su experiencia a los liderazgos que las
dirigen, considerando ademas que hoy es mas facil acceder al conocimiento administrativo
a través de las redes sociales > que generalmente son constituidas por organizaciones que

13 http://www.gobernabilidad.cl/modules.php?name=News&file=article&sid=1108 Fecha de visita: 15 de Febrero de 2007, hora de
visita: 16 hrs.

4 El tema de profesionalizacion o fortalecimiento organizacional ha sido ampliamente difundido por
Instituciones que trabajand directamente con proyectos presentados por OC’s, entre ellas el Instituto
Mexicano de la Juventud, Vea, CD Multimedia, Fortalecimiento de las Organizaciones Juveniles, Instituto

Mexicano de la Juventud. México, 2004.
'3 Bolos, Silvia, La constitucion de actores sociales y politica, Plaza y Valdéz, México, 1999, P. 239.




recogen experiencias anteriores y actualizan la memoria colectiva, desarrollando un sistema
de aprendizaje que les ha permitido en los ultimos afos desarrollar su propia gestion ante
la sociedad, considerando ademas, que estas organizaciones se constituyen como una
mediacion entre las necesidades percibidas como problemas y las acciones colectivas
organizadas.

Sin embargo ain es prematuro hablar de formas organizativas visibles, pues éstas por lo
general se relacionan con elementos como las condiciones geograficas y estructurales en
las que se desarrollan,16 ademds de sus formas de interaccion, tradiciones, aspectos
culturales y recursos. En este proceso es util distinguir tres elementos necesarios para la
subsistencia de OSC’s'”:

- La forma en que realizan su trabajo y en la que cumplen sus objetivos por las que
fueron creadas.

- Sus criterios organizativos y sus métodos de direccion.

- Su conduccidn politica.

De estos tres elementos, y debido a la naturaleza de éste estudio, el que nos interesa es el
segundo, por lo que nos enfocaremos a este factor fundamental en toda organizacion de la
sociedad civil, ademas es necesario incluir un cuestionamiento critico del funcionamiento
y de las actividades de las OSC’s, planteando la necesidad de modernizar y reestructurar
para dar sentido y efectividad a la accién, en un contexto de profundas y constantes
transformaciones.

Es por eso que se han identificado las siguientes lineas de accion al nivel de las OSC:

- Mayor eficiencia e impacto de las actividades de las OSC mediante su
profesionalizacion. Por lo general, esto implica la especializacién y concentracion
en areas tematicas para aquellas OSC que tienden a la dispersion. Para lograr una
mayor eficiencia e impacto, mejorar la calidad de los servicios es necesario realizar
un esfuerzo continuo. Asimismo, implica aumentar la conciencia sobre los costos de
sus actividades y estimar su relacion costo-impacto, con el objetivo de identificar
alternativas mas efectivas.

- Mejorar la gestion interna de las OSC. Por muchos afios, los temas de gerencia y
administraciéon de las OSC no tuvieron un papel significativo en las discusiones.
Actualmente se pone cada vez mas énfasis en aspectos de gestion interna. Por un
lado, para lograr eficiencia e impacto tangible de las acciones, es importante
disponer de sistemas de monitoreo y evaluaciéon (medicion de impacto) eficientes y
de buena calidad. Por otro lado, una gestion adecuada en términos de eficiencia y
transparencia brinda confianza a los actuales y nuevos actores del entorno. También
deben considerarse aspectos como estructuras mas democraticas y eficientes y la
independencia politica.

- Un énfasis creciente en aspectos de autogestion econdmica y una ampliacion de las
fuentes de recursos. Con el objetivo de aumentar la autogestion de las actividades

' Bolos, Silvia, Op. Cit. P. 240
17 Bolos, Silvia, Op. Cit. P. 241



en el largo plazo y reducir la dependencia de recursos externos, muchas
organizaciones estan considerando realizar actividades remuneradas (basadas en sus
capacidades internas). Como posibles mecanismos se han identificado la realizacion
de consultorias, la venta de servicios, convenios con el Estado y organismos
internacionales y el acceso a mecanismos de financiamiento comercial. En este
sentido, se considera importante que las OSC’s no adecuen su identidad y accion a
las fuentes de financiamientos ni pongan a éstas en el centro de su accionar.

- El desarrollo de un modelo de administracion que les permita gestionar
internamente sus estrategias y desarrollar procesos con los que alcancen de una
forma més Optima sus objetivos, sin dejar de lado la caracteristica fundamental de
gran parte de las organizaciones de la sociedad civil: la actuacion por la
sustentabilidad de su entorno y de su comunidad; sea como parte de una defensa
activa de ciertos derechos o como parte de una propuesta que permita disminuir los
patrones desigualdad, pobreza, subdesarrollo o explotacién inadecuada de los
recursos naturales comunitarios.

A pesar de las diferencias en sus origenes y en su razon de ser, la distancia que han
guardado las organizaciones de la sociedad civil y el sector empresarial, se acorta, no por
el hecho de “desvirtuar” su enfoque social, dirigido a los sectores marginados, la defensa
de los derechos humanos y areas en las cuales los criterios econdmicos rigen solo en un
segundo lugar, sino por el hecho de que al igual que una organizacion lucrativa, las
organizaciones de la sociedad civil procuran desarrollar un sentido de permanencia y de
accion constante, por lo que hoy, mas que, se vuelve fundamental adentrarnos en los
elementos administrativos que promueven o desalientan esta mision.

Considerando ademas el gran interés social que se ha originado en el sector empresarial,
principalmente en paises desarrollados, rebasando a veces los objetivos meramente
filantrépicos. Las empresas también hoy han dado un grado mayor de importancia al
estudio de “impactos” en la comunidad social, econdémica y cultural en la que se
desarrollan. Ignorar estos elementos puede perjudicar la competitividad aquellos, pues los
consumidores ya no aceptan este tipo de actitud y orientan su preferencia hacia empresas
con una mejor imagen.

De forma paralela, por la disminucion de sus fuentes tradicionales de financiamiento, las
OSC’s manifiestan, como hemos dicho, cada vez mas la necesidad de aplicar criterios de
eficiencia y eficacia en el manejo de sus recursos, considerando como principio
fundamental, mejorar y aumentar su impacto sobre el bienestar de los ciudadanos. Como
consecuencia, se ha observado un creciente interés en la adecuacién y aplicacion de
instrumentos de gestion provenientes del sector empresarial. Ademas, muchas OSC’s estan
identificando las formas en las que las empresas pueden contribuir al logro de sus objetivos.

Como consecuencia, se puede decir que tanto las OSC como las empresas enfrentan una
situacion de adaptacion de criterios, que puede ser aprovechada para cerrar parte de la
brecha entre ellas, creando un escenario con nuevas posibilidades de cooperacion. Por las
grandes diferencias entre las OSC y las empresas, como son: sus fines, objetivos, logicas,



actividades y metodologias, asi como por resistencias, estereotipos mutuos y experiencias
divergentes (buenas y malas), se trata de un proceso delicado que requiere de la mayor
transparencia posible en todos sus aspectos.

Por lo pronto serd necesario revisar desde el marco tedrico general y administrativo, como
se desarrollan las organizaciones de la sociedad civil y situar sus caracteristicas
particulares desde la vision administrativa, sin olvidar, por supuesto, cémo en cierta
medida han sido tema de estudio para nuevas tendencias en la Teoria General de la
Administracion. En el siguiente capitulo resefiaremos por lo tanto las definiciones,
caracteristicas y tipologia de las OSC’s, sin dejar a un lado la revision de la teoria
administrativa, que bajo las nuevas tendencias trata de abarcar también a estas
organizaciones.



CAPITULOII
MARCO TEORICO

CONTEXTO GENERAL DE LAS ORGANIZACIONES

A. NOCIONES

Las organizaciones finalmente son células sociales en donde el hombre interactia. Pero la
complejidad social en la que se desenvuelve hace imposible establecer modelos de
organizaciones homogéneas, mas bien son altamente diferenciadas y exigen de sus
coparticipes una participacion d caracteristica.

Amitai Etzioni' tipifica el desarrollo del estudio organizacional en 4 etapas: la etapa de
la naturaleza, la etapa del trabajo, la etapa del capital y por ultimo la etapa de la
organizacion. Es en esta etapa en donde el trabajo y el capital se someten a la
organizacion, y si bien la organizacidon primaria existia desde comenzada la historia
humana, fue en este momento en donde el desarrollo social promovido por las dos etapas
anteriores obligo al predominio de la organizacion, que quedo en el mejor de los casos
conceptuada como una unidad de trabajo, capital y recursos, que se vale de éstos para
alcanzar sus fines.

La organizaciéon moderna de Etzioni es mas eficiente que las organizaciones surgidas en
las etapas anteriores, por dos razones fundamentales:*

&  Los cambios historicos ocurridos en la propia naturaleza de la sociedad
permitieron paulatinamente un ambiente social mas compatible con las
organizaciones.

2 Las teorfas de la administracion permitieron un desarrollo de las
técnicas para planear, organizar, dirigir, coordinar, y controlar, como
también un aumento del alcance y racionalismo de las organizaciones.

La organizacion crea un poderoso instrumento social, a través de la coordinacion de un
gran numero de acciones humanas. Combina personal y recursos al reunir lideres,
especialistas, obreros, maquinas y materias primas. Al mismo tiempo, evalta
continuamente sus realizaciones y busca adecuarse, con el fin de alcanzar objetivos.’

La perspectiva organizacional de la empresa ha suavizado el origen del mismo concepto
de empresa. Ambas visiones son opuestas y obedecen a posicion ideologica muy
concreta. Aun hoy para muchos administradores la visiéon de la empresa como
organizacion humana, méas que como un nicleo econdmico de poder, es un perspectiva

! Etzioni Anmitai, Organizaciones Modernas, Editorial Progreso, México 1978, p. 79
2 Op. Cit. P. 74
* Ibid..



socialmente mas acorde a las nuevas tendencias sociales, politicas y economicas. En éste
analisis es el hombre, el individuo el que labora compone y potencia las organizaciones.
Pero la organizacion también capacita, adoctrina y persuade a sus miembros a responder a
partir de los requerimientos de su unidad funcional. La empresa entonces se convierte en
una organizacion con un enfoque particular, marcado principalmente por una perspectiva
lucrativa o con primacia monetaria.

La empresa también es coparticipe activo en la evolucion social, como define Richard
H. Hall*. En estados Unidos se exige el grado de MBA (Maestria en Administracion de
Negocios) como requisito minimo de ingreso para el personal que ocupara puestos de
administraciéon intermedia en la organizacion. De igual forma se promueven los
cambios en los procesos de trabajo, pues si las organizaciones alteran sus patrones de
trabajo hacia mas o menos complejidad y auto direccion, la consecuencia directa sera el
cambio en la personalidad y orientacion de sus miembros. No obstante las
organizaciones son esos miembros, nivelados por una estructura jerarquica especifica.

El analisis estructural en este periodo es mas incluyente, empresa, iglesia, escuela o
negocio estan incluidos en la significacion de organizacion. Hall la define como sigue:’

“ Una organizacion es una colectividad con una frontera relativamente identificable, un orden
normativo, niveles de autoridad, sistemas de comunicaciones y sistemas de coordinacion de
membresias; esta colectividad existe de manera continua en un ambiente y se involucra en
actividades que se relacionan por lo general con un conjunto de metas; las actividades tienen
resultados para los miembros de la organizacion, la organizacion misma y la sociedad”.

Pero la concepcion de una sistematicidad orgdnica, visualizada en una organizacion,
también ha sido criticada, principalmente porque en ocasiones ha exagerado su vision
integrista y ha superado al individuo. La organizaciéon es mas que un sistema de
individuos interactuantes. Pero Hall® en su glosa organizacional responde:

“El argumento de que el comportamiento en las organizaciones tiene base organizacional, mds
que individual o interaccional, no pretende afirmar que todo el comportamiento en las
organizaciones esta determinado de esa manera. Es evidente que hay muchas ocasiones en que se
requiere el criterio individual, ocasiones en que el individuo puede ser crucial para la
supervivencia de la organizacion.”

Pero esta respuesta no explica en mucho la polaridad del significado de la organizacion
y del hombre mismo, por antonomasia la fuerza colectiva supera a la individual, pero se
atomiza al individuo al grado de verlo como un ser aislado en un grupo. La relacién
entre el individuo y la organizacion puede entenderse soélo otorgandole primacia casi
absoluta a la nocion de organizacion.

4 Hall, H. Richard, Organizaciones. Estructuras, procesos y resultados. Editorial Prentice Hall, 6°. Edicion
México. 1996, p. 16

> Hall, H. Richard, Op. cit. p. 33

% Ibid..



Otra de las criticas que aun persiste sobre este andlisis es que el concepto de
organizacion, al abarcar grupos tan heterogéneos como un partido politico, un hospital o
una empresa, solo puede ser definida en términos minimos, es decir, por los pocos rasgos
comunes que estas formaciones tienen.’

Este nivel de diferenciacion hace imposible generalizar el concepto de organizacion, por
lo que algunos autores prefieren separar a la organizacion social, como una organizacion
creada de modo consciente para conseguir unos determinados fines, mientras que las
“formaciones sociales” como la familia, surgen de manera natural. Para otros autores en
cambio® la problematica se resuelve considerando la division solo desde la formalidad de
su estructura, asi, la division de estudio se concreta: la organizacion formal y
administrativa, como un elemento de estudio para la administracion, y la organizacion
informal y, bajo la perspectiva humana como un elemento de la Psicologia.

B. DIFERENCIAS ENTRE ORGANIZACION DE LA SOCIEDAD CIVIL Y EMPRESA

Si bien el propdsito de éste trabajo no es profundizar en este tema, es relevante destacar
para los propositos dispuestos en esta investigacion dicha diferencia, pues establece
pardmetros de medicion al respecto y esclarece con mayor fuerza el papel de las
organizaciones de la sociedad civil en la teoria de la administracion.

La organizacidon como hemos visto es una relacion social de una comunidad de
personas, que estan unidas a través de los fines que persiguen y de las caracteristicas
intrinsecas del grupo mismo, tales como los valores, las tradiciones, la etnicidad, entre
otros aspectos. Dentro de una organizacion la regulacidén es necesaria, para algunos
autores como Weber’ la regulacién se traduce en dominacion o en poder implicitos por lo
que esta debe ser la verdadera problematica de las organizaciones, es por ello que la
administracion constituye una forma de regulacion dentro de cualquier organizacidon o
empresa.

Para nuestro andlisis es importante destacar que las empresas son una forma de
organizacion que mantiene formas de regulacion e influencia distintas a las de una
organizacion de la sociedad civil, por lo que sus fines y su evaluacion se traducen en
forma distinta, finalmente la regulacion que se establece en éstas ultimas no afectan de
manera intrinseca a sus miembros, es por ello que por lo general no toda organizacién
implica necesariamente una empresa, aunque ambas busquen la consecucion de sus fines
o la traduccién de sus objetivos en estrategias operativas.

El Dr. Ballina plantea de acuerdo a Weber'” las siguientes diferencias:

7 Quijano D. Santiago, Introduccién a la Psicologia de las organizaciones, Promociones publicitarias
universitarias, Barcelona 1987, p. 135.

8 Jiménez Castro, Wilburg, Introduccion al Estudio de la Teoria Administrativa, Editorial Limusa, México
1996. p. 175-98

? Ballina Rios, Francisco, Teoria de la Administracion. Un enfoque alternativo, Editorial Mc Graw Hill,
México, 2000, p. 8.

19 Ballina Rios, Francisco. Op. Cit. P. 10



Organizacion

Empresa

Implica fines de dominio.

Se identifica con fines de poder para la realizacion
de sus fines. Generalmente implica la imposicion
de una voluntad en una relacion social.

Requiere de un cuadro administrativo para el
mantenimiento de la obediencia y de la accioén
continua.

Persigue fines de diferente clase de un modo
continuo, para ello requiere de un cuadro
administrativo que depende de una estructura
definida.

Existen diferentes tipos de organizaciones: civiles
(las que nos ocupan, militares, etc.)

Se incluyen actividades mercantiles, politicas y
aquellas en las que se de continuidad en la
consecucion de sus fines.

Toda organizacion tiene una jerarquia de
autoridad y una division de trabajo.

Implica  necesariamente  una  forma de

organizacion.

El dominio tiene sus limites de acuerdo a sus
normas juridicas, principios o la validez del orden
legitimo.

El poder es una cualidad de la empresa, que se
sustenta en recursos cognoscitivos, tecnologicos o
materiales.

Un cuadro administrativo de servidores mantiene
la dominacion.

El cuadro administrativo depende de uno o varios
duefios los cuales mantienen el controla través de
éstos.

Reflexionando sobre estas diferencias planteadas a proposito de distinguir

entre

organizacion y empresa debemos considerar que una de las principales diferencias entre
organizaciones de la sociedad civil y una empresa de corte mercantil, son los fines que
persiguen, pues mientras en la segunda  pueden ser absolutamente cuantificables y
medibles en la primera los fines pertenecen a una vision de valores y objetivos
dificilmente cuantificables en el corto plazo. Podemos evaluar a una empresa por
indicadores como tasa de rentabilidad, retorno de inversion o valor total de sus activos,
pero establecer dicho parametros para evaluar a una organizacion de la sociedad civil,
suena dificil, principalmente porque, como veremos, constituyen un tipo de comunidad
distinta y que por evidentes razones necesitan de una perspectiva diferente, resumase en
un modelo de aplicacion que desglosaremos mas adelante.

Ademas es importante destacar que  actualmente la teoria de la administracién ha
comenzado a flexibilizar los patrones de categorizacion, por lo cual se han desvanecido
algunos limites en el andlisis administrativo y organizacional como veremos mas
adelante, desdibujandose el anélisis de corte funcionalista que a final de cuentas aun
domina en muchas empresas . Hoy existen redes de empresas y de organizaciones
civiles, que permean su influencia econdémica y social en todo el mundo.



SOBRE LAS ORGANIZACIONES DE LA SOCIEDAD CIVIL

A. NOCIONES

La conexion entre la sociedad civil y las organizaciones que emanan de ella no se reduce a
un modelo Unico y no es objetivo de éste trabajo de investigacion ser tajante en cuestion de
términos, pues por su propia heterogeneidad se plantean diversas formas de relacion entre
dichas organizaciones, sin embargo trataremos de delimitar a qué tipo de organizaciones
nos enfocaremos, ya que debido a su diversidad y complejidad, seria pretencioso abarcar a
todo tipo de organizacion. Asi, por ejemplo, sindicatos, organizaciones patronales,
asociaciones profesionales y organizaciones campesinas son actores civiles sin embargo en
Meéxico, operan como grupos de interés; de igual forma asociaciones culturales, deportivas
y religiosas reducen su acciéon a la reproduccion de sus propios intereses morales o
colectivos, promoviendo sus propios ideales.

Las OSC’s se definen desde su origen por su diferencia con los aparatos gubernamentales
y mas vinculadas con la sociedad civil, de donde emergen. Su nombre indica por lo tanto,
su abierta intencion de no confundirse con ninguna institucion politica o de gobierno o con
empresas privadas que tengan fines lucrativos. Esto es lo que les otorga una especial
independencia y libertad para actuar, aunque muchas de sus actividades las realicen
coordinadamente con recursos publicos o privados, o en su defecto se autofinancien con
actividades recaudatorias no necesariamente ligadas a las grandes empresas o a organismos
estatales. A pesar de ello, la obtencion de estos recursos no desvia el cumplimiento de los
fines sociales trascendentes que las haya originado ni su libertad de pensamiento y
expresion, pues justamente en eso radica su esencia e importancia actual en las sociedades
de todo el mundo. '

Aunque se consideran que las OSC’s son un fendmeno de las ultimas décadas, la verdad es
que siempre han existido formas sociales de ayuda mutua. La solidaridad es una de las
mejores cualidades que tenemos los seres humanos, sobre todo para enfrentar los casos de
extrema necesidad. Es una practica comuin que la atencion urgente a la salud, el auxilio
econdmico o el primer consejo en caso de algiin problema, provenga precisamente de la
familia. Cuando ayudamos a algin vecino o apoyamos una tarea de la comunidad como
limpiar la calle o cuidar un arbol fuera de nuestra casa, estamos haciendo labores que hoy
se identifican como propias de una OSC. En los casos de grandes tragedias, como los
sismos de la Ciudad de México en 1985 o de las terribles inundaciones en el sureste de
nuestro pais, ha quedado claro testimonio de la actuacidbn de personas que
desinteresadamente ayudan en las labores de rescate de seres humanos y a la reconstruccion
de sus viviendas y poblaciones.

En todos esos casos existe una constante: la sociedad actia para ayudar a las personas que
lo necesitan, o para defender un derecho comiin. En ocasiones, esta participacion rebasa a

' Olvera J. Alberto, Op. Cit. P. 22
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las propias instituciones de gobierno, las que de no ser por la amplia participacion social no
serian igualmente eficaces en sus tareas. Por ser, precisamente, una participacion de la
sociedad, es que también se le llama sociedad civil a las distintas formas en que la sociedad
actua, con independencia del gobierno, a veces en su contra y frecuentemente en
colaboracion con ¢€l, en labores de beneficio comun.

Expresiones como sociedad civil, y organizaciones no gubernamentales son englobadas a
su vez dentro de las Organizaciones de la sociedad civil (OSC), que ademads, junto con otras
organizaciones como las llamadas Instituciones de Asistencia Privada (IAP)B, componen lo
que hoy algunos tedéricos denominan como el “tercer sector”, que corresponden en
general a aquellos movimientos organizados, surgidos voluntariamente y que
constituyen por si mismo una acciéon activa en pro de la transformacion de su mismo
entorno. Asi como nada de lo que les sucede a los seres humanos nos es ajeno, nada es
ajeno a las organizaciones civiles englobadas en las OSC’s. Los asuntos publicos, aquellos
que de una manera u otra nos afectan, para bien o para mal, estan dejando de ser patrimonio
exclusivo de los gobiernos para constituirse efectivamente en asuntos de todos.

Sin embargo si queremos ser mas precisos, la caracteristica general de toda organizacion
civil es su pluralidad, hecho que hace dificil su clasificacion para el andlisis. Una de las
propuestas para distinguir este mundo tan heterogéneo es la que propone Alberto Olvera
(2001) quién las ordena por el origen social de las organizaciones'*:

o Asociaciones de cardcter economico gremial. Este tipo de asociaciones congrega a
los grupos que se organizan para defender sus intereses gremiales; sirven de
vehiculo para plantear sus demandas y se constituyen en instancias de solidaridad
basica. Por ejemplo, los sindicatos, las asociaciones de profesionistas, los grupos
rurales, los grupos y clubes empresariales, etc.

o Las asociaciones politico-formales. Si bien este tipo de organizaciones, como los
partidos politicos y los parlamentos, no forman parte de la sociedad civil en cuanto
se inscriben en el campo de la politica formal, en periodos de resistencia
antiautoritaria o de transicion a la democracia, pueden representar aspiraciones
colectivas y organizar a la sociedad creando identidades fuertes.

o Asociaciones de matriz religiosa. Este tipo de asociaciones se organiza al interior
de la Iglesia y convoca a personas que comparten ciertas creencias religiosas.
Algunas se organizan para mantener el culto religioso, para la promocién social
(Comunidades Eclesiales de Base), para proponer modelos de vida o sociedad,
como: Caballeros de Colon, Pro-Vida, Movimiento Familiar Cristiano, Movimiento
Juvenil, Renovacion Carismatica, entre otros.

o Las organizaciones civiles. Este autor distingue tres tipos de organizaciones civiles:
a) las que se forman para la defensa de los derechos ciudadanos, b) las de desarrollo
y servicios a la comunidad y ¢) las filantrépicas. Dentro de ésta clasificacion se

B Propuesta de Proyecto de "Ley de Fomento a las Actividades de Bienestar y Desarrollo Social”, Version Final, México,
D.F., octubre de 1995.

' http://www.vinculando.org/sociedadcivil/3_tercer_sector.htm Dia de visita 30 de Noviembre de 2006,
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encuentran las Organizaciones no gubernamentales que en lo general desempefian
tareas de promocion, defensa, desarrollo y servicios a la comunidad.

Desde la perspectiva de este autor'”, estas organizaciones constituyen verdaderos
movimientos sociales en cuanto reflejan nuevos valores morales, politicos y culturales y
proponen nuevas agendas sociales y politicas. Considera que, en México, han jugado un
papel central para la democratizacion de la vida publica.

La democracia representa entonces una aspiracion a que los gobernantes sean responsables
permanentes de sus acciones y a que sostengan una comunicacion constante con sus
gobernados, lo que requiere necesariamente la participacion activa de las organizaciones
de la sociedad civil. La diversidad de intereses, de ideas y por lo tanto de propuestas,
encuentra en estas organizaciones su mejor forma de expresion y atencion. Por lo que
respecta a este estudio, nos enfocaremos particularmente a las Organizaciones de la
sociedad civil dedicadas al desarrollo, principalmente aquellas que formulan, dirigen o
asesoran proyectos orientados a la sustentabilidad del medio ambiente. EIl objetivo es
enfocarnos principalmente a este tipo de organizaciones limitando de esta manera el
universo tan diverso de las organizaciones de la sociedad civil.

Considerando ademads que este tipo de organizaciones dedicadas a la formulacion o gestion
de proyectos se han vuelto cada vez mas en actores sociales activos, en la coinversion con
organismos gubernamentales y aun en iniciativas de empresas privadas para la aplicacion
de recursos en la gestion de proyectos orientados a la sustentabilidad.

Ademas ahora mas que nunca, las OSC’s en su conjunto, prestan mas ayuda que el total
del sistema de las Naciones Unidas. Algunas de las mas grandes OSC's, tales como CARE
o0 Médicos sin Fronteras, son basicamente proveedores de ayuda. Otros, como Oxfam, son
a la vez prestadores de ayuda y participantes en campafias. Otros aun, como Greenpeace,
se mantienen cOmo participantes en campafias de denuncia publica y la articulacion de la
resistencia pacifica. Y es en esto donde el cambio tecnoldgico esta teniendo su principal
impacto. Cuando los grupos podian comunicarse sélo por teléfono, fax o correo, era
prohibitivamente caro compartir informacion o establecer vinculos entre diferentes
organizaciones, constituia tecnologia fuera del alcance de muchas de ellas, hoy es mas facil
vincularse y establecer redes de apoyo e informacion.

B. CARACTERIZACION DE LAS OSC’S

El campo de las Organizaciones de la Sociedad Civil, constituye un panorama en el cudl lo
caracteristico es la diversidad si bien podemos observar elementos comunes. Los factores a
considerar son los siguientes:

'3 Olvera J. Alberto, Op. Cit. P. 33



a) La heterogeneidad: Multiples, diversas, cambiantes y desconectadas. El universo de las
Organizaciones de la sociedad civil presenta una gran cantidad de organizaciones que
responden a una amplia gama de causas, motivos, demandas, misiones, objetivos y razones
para la accion, agrupando cada una de ellas a uno o varios sectores sociales, con gran
diversidad de resultados, de eficacia e impacto, de campos de trabajo, de cobertura, de
gestion y representacion, de posiciones frente al Estado y la politica. Si bien han empezado
surgir redes de OSC’s en las cuales se enlazan por afinidades tales como el tipo de
actividad, los sectores que agrupan o representan o por criterios territoriales (regionales,
nacionales e internacionales), estas redes han pasado a ser espacios importantes de accion,
informacion y difusioén para las organizaciones que forman parte de ellas, aunque la gran
mayoria de las Organizaciones se hallan fuera de estas redes, presentando incluso una
atomizacion que debilita su accidon y su presencia. Se observa también que hay algunas
organizaciones, como las que trabajan en torno a los derechos con una tendencia mayor a
agruparse en redes. "La multiplicidad de acciones puntuales, diversas y desconectadas
implicaria una mayor incomunicaciéon y fragmentacion social, que descarta la posibilidad
de la formacion de actores sociales afianzados que sean cuestionadores del sistema de
accion global.”

Podria afirmarse que un principio sistémico del mundo de las OSC’S es la diversidad y
complejidad que presenta, la cual ademas es cambiante no s6lo por el sostenido surgimiento
de nuevas organizaciones, la desaparicion o disolucién de otras sino que el cambiante
panorama se ve influido por las prioridades que establecen las agencias financiadoras, las
necesidades del desarrollo social de una region o del pais, asi como las coyunturas
nacionales generadas por la economia, la politica, las elecciones, la situacion de los
derechos humanos e incluso, las catastrofes naturales.

b) La identidad colectiva. L.os nuevos sujetos sociales presentan una diversidad de aspectos
novedosos y rasgos comunes, que nos permiten hablar de una identidad particular a la
OSC’s.

Las OSC'’s, en la mayoria de los casos son la conjuncidon de voluntades individuales las
cuales, en torno a un objetivo comun, articulan una accién colectiva que genera un cambio
en los sujetos y en la sociedad, es asi una toma de decision, un posicionamiento frente a
necesidades concretas o simbolico - culturales, es una toma de conciencia respecto a la
posibilidad de constituirse en sujeto impulsor de un proyecto alternativo al de las clases y
sectores hegemonicos a partir del desarrollo de la organizacion social. Para ella los actores
agrupados en las organizaciones generalmente, cuentan con un alto grado de autonomia, de
capacidad propositiva y critica respecto a la sociedad, asi como la idea de que es posible
impulsar el cambio a través de la participacion activa de los sectores sociales en la
construccion de alternativas en todos los 6rdenes de la vida social.

Otra caracteristica comun a la mayoria de las Organizaciones es una orientacion basada en
un valor fuertemente ético, dirigido a la busqueda de la democracia y su consolidacion,
particularmente en las organizaciones que trabajan en el &mbito de los derechos humanos y
de los derechos en general, de las mujeres, los nifios, los indigenas, etc., como portadores
de un orden moral politico diferente. El "supuesto normativo de la democracia se ha
convertido practicamente en un valor consensual de la sociedad latinoamericana, el de la



¢ética de la democracia, en cuanto al hecho de que los derechos humanos constituyen la
nueva fundamentacion ética de la democracia y ésta pasa a ser en los distintos procesos
historicos una cuestion no so6lo politica y social clave, sino también cultural, pues ya no se
trataria solamente che derechos individuales sino también de un derecho que afecta
politicamente a toda la sociedad. Tenemos pues que las OSC’s han hechos suyo los nuevos
valores que demanda la sociedad en términos de la vigencia plena de la democracia, del
estado de derecho y de los derechos ciudadanos lo cual plantea una alternativa distinta de
valores frente a si mismos y frente al orden social e institucional. Esto es, la practica de la
democracia se reivindica hacia adentro pero también hacia el Estado y la Sociedad. Sin
embargo es necesario sefialar que no existe una relacion causal directa entre democracia y
OSC’s pues ni todas la reivindican, ni todas la practican, ni tampoco puede decirse que el
acceso o la ampliacion de la democracia hayan sido la causa del surgimiento de las
organizaciones, ni el avance de la democracia se dio exclusivamente por su accion, aunque
algunas de ellas y en algunos paises latinoamericanos fueron actores fundamentales.

Al lado de la reivindicacion ética de la democracia se practican otros valores y principios
tales como la solidaridad, el comunitarismo, la reciprocidad, a cooperacion, la aceptacion y
valoracion de la diversidad social en la que los diferentes actores en proceso de formacion
empiezan a reconocerse a si mismos y tienden a interactuar. La practica de estos valores
contrasta con la tendencia al individualismo dominante en la sociedad contemporanea, con
la l6gica del mercado y de la competencia, con la tendencia a la monopolizacioén de la
representatividad de los actores sociales y con los discursos y las acciones excluyentes
siempre presentes en la sociedad. Ante esta realidad el universo de las OSC’s no queda
exento pues se constata que también alli se presentan formas de verticalismo, machismo,
autoritarismo e intolerancia.

Otro componente relevante en la accion de las OSC’s y que puede ser incorporados como
parte de su identidad, como nuevo sujeto social en la autonomia que poseen para definirse,
actuar, gobernarse y en general decidir sobre si mismas y su accion. Este aspecto si bien es
un logro de su accién como sujetos sociales y les posibilita ser realmente sujetos de su
propia historia, también les acarrea problemas particularmente a aquellas organizaciones
que trabajan en torno a demandas o acciones que en el espacio de lo publico lindan con la
accion del poder politico, como es el caso de las organizaciones de derechos humanos en
sus diversos campos. Asi mismo, otro elemento relativo a su autonomia tiene que ver con
las decisiones que toman, las cuales no siempre responden al interés publico y al espiritu no
lucrativo que las define.

Un ultimo elemento presente en la accion de las organizaciones no gubernamentales es la
busqueda y el descubrimiento de nuevos modos de produccion y reproduccion social. Esto
lo podemos observar a partir de las propuestas que una gran cantidad de organizaciones ha
hecho para construir y ofrecer nuevas formas de producciéon y reproduccion que sustituyan
las anteriores y que por razones sociales, ecologicas, econdmicas, de salud o tecnoldgicas
ameritaban cambio o innovacion, tal es el caso de aquellas que buscan y proponen formas
nuevas de apropiacion y aplicacion de la ciencia y la tecnologia, de tecnologias alternativas,
de acciones que impulsan la produccion colectiva o cooperativa, la promocion del
desarrollo sustentable, pero también aquellas que promueven el desarrollo social como las



cooperativas de consumo, las de apoyo a la nifiez, los comedores populares, las ollas
comunes, asi como las de salud, educacion y cultura.

TEORIA DE LA ORGANIZACION Y LA ADMINISTRACION APLICADA A LAS 0SC’S

A. ANTECEDENTES

Hablar de administracion es hablar de una actividad humana encaminada al estudio y la
mejora de la capacidad organizativa del hombre. Es hablar también de una disciplina
cientifica en desarrollo, no sélo constituida en la préctica, sino también como
manifestacion de saber, de investigacion, de método y de su teoria.

Si bien es cierto, persiste el debate sobre el caracter epistémico de una definicion de la
Administracion, al menos podemos enmarcar su concepto dentro de los siguientes
elementos que nos seran Utiles en el presente estudio:

- El cardcter historico de la definicion de Administracion, mas no su caracter
ideoldgico. Si bien es cierto no puede aislarse artificialmente una definicion, su
contenido debe buscar el caracter universal, es decir deben existir nexos
necesarios en su esencia. Es decir se queda establecido que lo necesario en una
silla es que sirva para sentarse, cada vez que me encuentre una silla, puedo aplicar
esa propiedad.'®

- Una definicion que conserve la esencia general de la Administracion. La
definicion de Administracion debe exponer los elementos esenciales del
conocimiento Administrativo, no obstante debe permitir al concepto ser
adaptativo de acuerdo al curso de nuevas investigaciones.

- La integracion de los diversos elementos que explican la realidad
Administrativa. La definicion de administraciéon debe contar con elementos que
la describan dentro de su manifestacion no sélo tedrica, sino también practica.'’

La administracion es pues una actividad que permite una comprension y un analisis de la
facultad de organizacion humana. Organizacidén, no como sinénimo de institucion, sino
como actividad orientada a alcanzar metas comunes para la satisfaccion de necesidades
en todo su espectro. En la administracion por tanto convergen el analisis sociologico y el
analisis econémico.

Este analisis previo del concepto de “Administracion”, nos permitird también abordar el
concepto de Organizacion como elemento de la dinamica social, como formacion
humana y como parte fundamental de éste estudio, puesto que a partir de su

' Gutiérrez, Saenz, Raul, Introduccion a la Légica, Op. Cit. P. 74
"7 Olivares Guevara Luis, Tesis. Filosofia de la Administracion. Fundamentacion y Perspectivas, 2002. P.
123.



reconocimiento teérico, podemos fundamentar la importancia que tienen las
Organizaciones de la sociedad civil en el estudio de la teoria general de la administracion.

La relacion necesaria entre la Administracion y la “organizacién” como un objeto real de
estudio, desarrolla un conocimiento relativo al fortalecimiento del manejo de los
recursos; por lo tanto el concepto de organizacion no se dirige solamente a una institucion
concluida; més bien al proceso continuo de su creacion y permanencia, de este hecho se
parte para caracterizar incluso a la Administracion por su dinamismo e innovacion.

La intencion de observar a la “organizacion” como fendmeno social y como eje
potenciador de la Administracién, ya habia sido establecida por Herbert Simon, en su
Teoria de la Organizacion.'® La tesis de Simon especifica la idea de “Organizacion”
como un ente humano, mas que como una actividad colectiva; si bien la palabra puede
derivar ambos conceptos, es de por si universal, pues es el hombre como sujeto quién
articula el conocimiento de la organizacidon y quién pasa la mayor parte de su vida dentro
de aquella. Es ese medio organizativo el que “moldea y desarrolla cualidades y hébitos

personales™. "

La calidad de “universal” que se diluye en el concepto de “organizacion” no depende de
temporalidad, porque al fin y al cabo el hombre, en cualquier etapa de su vida se
encuentra inserto en una organizacion, sea familiar, social. La definicion de Simon para
organizacion es una de las mas completas no s6lo por su extension tedrica sino por el
hecho de no hacerla exclusiva a una ciencia:

“[...]se denomina Organizacion al complejo diserio de comunicaciones y demas relaciones que se

pueden producir en un grupo de seres humanos. Este diserio proporciona a cada miembro del
grupo una gran parte de la informacion, de los supuestos, objetivos y actitudes que entran en sus
decisiones, y también una serie de expectativas fijas y comprensibles de lo que los demas
miembros del grupo estdan haciendo y de la forma en que reaccionaran ante lo que él diga y haga.
El sociologo le denomina “sistema de funciones”, pero para la mayoria de nosotros es mas
conocido como una “organizacion.”™

El desarrollo historico del conocimiento administrativo indica por lo tanto a la practica
organizativa del hombre, ya sea bajo un ambiente comunitario o bajo la conformacion
de las primeras formas de manejo publico del poder. La practica administrativa
promueve la transformacion del medio en donde se crea, en un entorno organizativo.

Es en este contexto en donde la Administracion resulta indispensable no solo en su
practica, sino en su capacidad de plantear modelos que “resuelvan” la problematica
organizacional. En este estudio, el analisis de las Organizaciones de la sociedad civil y
su practica administrativa, es fundamental. No solo por ser un sector en crecimiento y
y un actor social tan importante como las empresas o el gobierno, sino porque reside en
las organizaciones sociales y civiles, como son las organizaciones no gubernamentales

'8 Simon, Herbert A. El Comportamiento Administrativo. Estudio de los Procesos Decisorios en la
Organizacion Administrativa, Madrid, Aguilar, 1988, p. 15.

' Simon, Herbert. A. Op. Cit. p. 15

%% Simon, Herbert. A. Op. cit. p. 16



también la practica administrativa, la cudl a la fecha ha sido reducida al plano de
obviedad para el estudio y la propuesta de modelos administrativos que identifiquen los
factores de aplicacion de la teoria administrativa.

B. TENDENCIAS ADMINISTRATIVAS

La mayoria de las tendencias tedricas administrativas han obviado la “caracterizacion”
de las organizaciones de la sociedad civil, puesto que en realidad es un término surgido
en la posmodernidad, ademas que debemos admitir que atin hoy la teoria administrativa
no solo enfrenta el problema epistemologico en su estructura conceptual, también es
posible observar una gran diversidad de tendencias enfocadas s6lo a una parte de la
realidad administrativa. Rodriguez Valencia, citando a Henry Fayol, destaca la necesidad
de un cuerpo central tedrico de la Administracion:

“La verdadera razon de la ausencia de ensefianza de administracion... es la ausencia de la
, . , . j - , 21
teoria: sin teoria no es posible ninguna ensefianza”.

Algunos autores apelan a lo que llaman  los fundamentos de la teoria y practica
administrativa como una cuestion que corresponde al proceso administrativo como
practica, la argumentacién de principios administrativos, y el fundamento “cientifico”
que corresponde mas bien a un estudio fragmentado en ciencias como matematicas,
economia, estadistica o Psicologia.

A esto se suma la diversidad de corrientes y escuelas que estudian esta problematica,
como menciona Harold Koontz, en una “ La jungla de la Teoria Administrativa” con
traduccion y analisis de Jorge Rios Szalay

“[...]por lo general los autores de nuestra disciplina estan mas interesados por divulgar el

conocimiento ya existente, o en mejor de los casos por producir aportes técnicos, que suelen
T .. . 22

rendir mas facilmente prestigio y dinero.”

Para autores como P.W. Bridgman™ la practica-teérica de la Administraciéon representa
mas bien en sentido estricto la reformulacion cientifica para la practica administrativa,
es decir el enfoque operacional que permite a la Administracion justificar su actividad, y
al administrador cimentar su profesion. Es mas, Bridgman propone como e¢je central del
conocimiento administrativo algunas ciencias fundamentales que justifican a su vez la
practica administrativa, pero también reconoce que ésta es aplicable “en alguna medida
en otros campos de la ciencia”, no obstante el “interés” del administrador gira

2 Rodriguez Valencia, Joaquin, Introduccion a la Administracion con enfoque de Sistemas, Op. Cit.p. 48

2 Koontz Harold, Revisién de la jungla de la Teoria Administrativa, Traduccion y analisis de Jorge Rios
Szalay, Revista Contaduria y Administracion editada por la Facultad de Contaduria y Administracion,
UNAM, Numero 199 Octubre-Diciembre, México 2000.

z Koontz, Harold, Trad de Rios Szalay, Jorge, Revision de la Jungla Administrativa, Op. Cit. P. 67



fundamentalmente en los aspectos y aplicaciones administrativas. Tal como se aprecia en
la siguiente figura:

Figura 1

Esfera de Accion Ciencia-Teoria Administrativa

CIENCIA Y TEORIA
BASICA DE

ADMINISTRACION

Figura 1. Koontz, Harold, La Jungla Administrativa Op. Cit. P. 67

La visioén de Bridgman es ecléctica, y trata de establecer un cuerpo cognoscitivo tedrico-
practico de la Administracion, pero al generalizar su origen, también lo despoja de toda
relevancia, pues la Administracion so6lo “‘superficializa” lo que las ciencias proponen.
Este modelo s6lo supone la capacidad de disefio tedrico que conlleva a la inmediatez
practica de la administracion.

Sin embargo, Rios Szalay** reconoce la pertinencia de éste modelo porque separa los
aspectos cientificos de los técnicos usados en la Administracion. Ademas “permite ver los
aspectos basicos de la administraciéon que tienen un alto grado de universalidad entre
diferentes organizaciones y culturas”. Ante este hecho es necesario formular nuevos
esquemas de conocimiento administrativo que permitan incluir como parte del estudio
administrativo a Organizaciones surgidas en la posmodernidad, como lo son las
organizaciones no gubernamentales.

¥ Harold, Koontz, Trad, Rios Szalay, Jorge, Op. cit. p. 68



Cabe destacar que actualmente tedéricos de la Administracion como el Dr. Lorenzo
Manzanilla Lopez de Llergo, prefieren evitar el discurso de la teoria administrativa
confundiendo términos como “enfoques” o teorias, pues hacerlo implicaria una forma
equivoca de percibir las distintas propuestas tedricas. Es preferible, pues hablar de
teoria cuando el conocimiento administrativo se generaliza geograficamente y es
ampliamente aceptado, escuela cuando soOlo se extiende a un grupo prominente de
investigadores; corriente cuando no rebasa por su magnitud la postura de pocos
investigadores y enfoque cuando se trata de una perspectiva seguida por un investigador
que forma parte de una corriente.

El mismo Dr. Lorenzo Manzanilla, prefiere estructurar a las diversas teorias de la
siguiente forma:

CodlAS DE L
ASAORHISTRASION
EMPIRICA

CHMFOGLC DC L&,
SIS TZHTAOILIDAD

TFORIAS BF 1A
ARMIMIETRACIGHN ¥
1 & QRGAHIFACICIH,
PROCESO
SLIKTME | R YL

TEORIAS
CLaSksS Y
HZOC LSS,

TEORIAS
STUADIOMNAL T
CIRCUMNSTa NG|

TCodlAs DE L
CICHEC & D LA
ORHISTRASIO

TEORIAS
fatu o P [ ] [ R A
STRUCTURALISTA

TCo3lAs DEL
CORMPORTSAMEMNTD
FoLCODOTIAL

Fuente: Manzanilla, Lopez de Llergo, A. Lorenzo, Teoria de la administracion y organizacion sustentable, FCA-
UNAM, México 2006.

Aunque cabe destacar que el Enfoque de la sustentabilidad podria definirse mejor como
parte de la Teoria posmoderna de la administracion.

Por otra parte tedricos de corte sociologico, como el Dr. Ballina Rios son optimistas
respecto a la necesidad fundamental de avanzar en la teoria administrativa. Detalla no
solo una clasificacion como lo hiciera Koontz, que se interpreta como una guia
estructural de las perspectivas, visiones y posiciones sobre la administracion, también
sintetiza y ofrece nuevas agendas de investigacion entre las que destaca las siguientes:*’

- Simbolismo organizacional. En este se incorporan aportes antropoldgicos para el
estudio de las organizaciones. Se centra en la importancia de los valores y las
emociones, de los mitos, las historias en la accién organizada.

- “Regreso a los clasicos”. Consiste en una revision e interpretacion de los tratados
de Marx y las teorias weberianas. Es un analisis critico de las organizaciones.

% Ballina Rios, Francisco, Op. Cit. P. 7



Enfoque basado en el “efecto Focault”. Es un enfoque complejo que considera a la
organizacion como un entramado de relaciones simbdlicas, entre agentes sociales
ubicados en una estructura institucional y culturalmente definida.

“Fordismo flexible”. Consiste en combinar las estructuras organizaciones y el
control de la tecnologia aplicada.

Construccion social de la “subjetividad”. Explica el desarrollo de la practica
organizacional y la interdependencia de la ciencia en su refinamiento.

Proceso de opcidn organizacional al posmodernismo. Corresponde a un analisis
sobre el discurso posmoderno del conocimiento y como interviene en la relacion
entre el individuo y la accion colectiva organizada. Sobre esta linea parte el
analisis de la sustentabilidad de la administracion que analizaremos mas adelante.

Es notoria la diferencia conceptual entre los nuevos linderos de investigacion propuestos
por el Dr. Ballina Rios y la innumerable gama de reproducciones tedricas que abundan
en muchos autores que enfocan a la Administracion exclusivamente a la tradicion de
Negocios. Hablar detenidamente de éstas nuevas tendencias, no solo seria redundante,
sino que seria irrelevante para el proposito de ésta tesis; basta decir que la “teoria”
administrativa estd basicamente conformada en los siguientes grupos:

Ideas sobre liderazgo. En esta tendencia estan encaminadas diferentes  sintesis
cuyo proposito es destacar los “nuevos” aspectos sobre el liderazgo. La mayoria
de las propuestas estdn basadas en una vision empresarial mas que organizacional,
analizan el papel gerencial en el dificil concepto de liderazgo. Aun asi existen
anélisis muy serios, algunos de autores mexicanos como el de Santiago Alvarez
de Mon Pan de Soraluce, en E/ Mito del Lider. Profesionales, ciudadanos,
personas: la sociedad alternativa,”® el cual aborda una perspectiva de liderazgo,
que se ha analizado con anterioridad. En éste tema abundan autores
norteamericanos que venden la idea de liderazgo como una capacidad de facil
aprehension, algunos otros con una mistica inusitada y otros tantos no terminan
de abordar la descripcion “metddica” de ser lider. En cada una de éstas visiones
destacan Howard Gardner, Max Depree y Stephen Covey, autores tan socorridos
en las grandes corporaciones norteamericanas. Por supuesto en México abundan
por igual autores y seudeducadores que toman como bandera el tema de
liderazgo, y que finalmente les permite redituar mas en beneficios econdmicos
que en aspectos educativos, orientadores, reflexivos, y criticos.

La gestion del cambio. Al igual que el liderazgo, el “cambio” parece convertirse
en una palabra que raya en la “moda” de la teoria gerencial administrativa, le
siguen titulos similares, tales como “gestion del cambio” “desarrollo del cambio”,
“como vencer la resistencia al cambio”, etc.

26 Alvarez de Mon Pan de Soraluce Santiago, EI Mito del Lider. Profesionales, ciudadanos, personas: la
sociedad alternativa, Price Waterhouse Coopers y Prentice Hall, Madrid, Espafia, 2001



- Lateoria organizacional aplicada. La concepcion de organizacion como un medio
de aprendizaje organizacional. A este grupo corresponden las teorias aplicadas
sobre inteligencia emocional, programacién neurolingiiistica, y demas
conocimientos reducidos al campo de la empresa. Si bien es cierto que se han
establecido nuevos modelos de entendimiento organizacional, también lo es la
caracterizacion empresarial de la organizacioén en general.

- La productividad, el rendimiento, la competitividad, la calidad, los resultados.
Todos los términos enfocados a la tarea de alcanzar objetivos empresariales; se
entrelazan en este grupo, la vision capitalista del plusvalor econémico y humano
y el eficientismo “fayloriano” bajo una mirada mas flexible. Corresponde a
este grupo la definicion de nuevas reglas para el manejo de grupos de trabajo
como son: la responsabilidad directiva, la funcidén de supervision “moderna”, la
organizacidon como sistema, entre otras.

- Teorias gerenciales. Estrategias aplicadas al area directiva de la empresa, todas
guiadas por conceptos que parecen por si mismos originales: Reingenieria,
Benchmarking, Resizing, Downsizing. La nueva escuela  administrativa se
caracteriza por la moda del reemplazo, es decir la blisqueda constante de nuevas
formulas que impidan el fracaso organizacional. Es una tendencia cuyo
principal eje es la promocioén de ideas de éxito de paises econdmicamente
poderosos, tal como Estados Unidos de América, cuyas estrategias mas recientes
se publican en revistas comerciales y de negocios (Vrgr. Business Week.)

- Direccion y motivacion del elemento humano. Soportan a este grupo nuevos
enfoques sobre el comportamiento humano en la organizacion y algunas técnicas
de Psicologia aplicada, modelos de comportamiento, motivacion, administracion
de la compensacién, la comunicacioén organizacional, el desarrollo del potencial
(empowerment),el “nuevo” valor del conocimiento o capital intelectual, etc.

- La “Administracion social”. A este rubro corresponde el enfoque contemporaneo
mas analitico de todos. Parte precisamente de un serio andlisis de la sociedad
contemporanea, los modelos de desarrollo y actividad econdmica, y como se
integran el concepto de empresa. Peter Drucker pionero norteamericano de la
“Administracion por objetivos”, en fechas recientes examind y concluy6 que el
capitalismo era un sistema en franca erosion.”’

C. LAESCUELA POSMODERNA EN LA ADMINISTRACION.

La posmodernidad se presenta como una revalorizacion de los postulados  del
modernismo, como desencanto o como reconsideracion. Para los precursores de esta teoria
como el socidlogo Jean Fracois Lyotard, la era “postindustrial” también conduce a una era
“posmoderna”. La posmodernidad relativiza el valor del método cientifico y de la
racionalidad, de ahi la valorizacion a lo “alternativo”, a las manifestaciones “sensibles”
como la creatividad, la comunidad, el individuo colectivizado.

" Més detalles sobre la perspectiva druckeriana, puede consultarse su libro “La sociedad postcapitalista”
publicado en 1993.



Bajo estas premisas la Administracion también se revalora como un conocimiento valido
en tanto los paradigmas que la limitan prueban su vigencia. Tom Peters, representante
destacado de la “nueva” tendencia administrativa, ha establecido claramente su adhesion a
esta corriente al sostener que la falta de preceptos lineales representa mas que una limitante,
un factor de avance, de aprendizaje, mientras que la linea tedrica tradicional puede
constituirse un obstaculo para el crecimiento de cualquier disciplina.

De esta forma, los avances logrados en fisica y en biologia son los que efectivamente han
derribado los paradigmas vigentes. La fisica cuantica, la teoria ondulatoria, las
explicaciones de un universo finito y sus hoyos negros, al mismo tiempo que la biologia e
ingenieria genética, abren nuevos estadios del conocimiento y destruyen los anteriores.
Fritjof Capra, fisico destacado, ha sefialado inclusive que el mundo cuéantico pone el
mundo al revés.

Estas crisis cientificas no se limitan a las ciencias de vanguardia, afectan a todo el
andamiaje cientifico y en especial a las ciencias sociales. En Economia, donde florecieron
diversas escuelas de pensamiento en los ultimos dos siglos, ahora campea sélo una
tendencia demoledora: el neo liberalismo, que se alza como "la ciencia econémica". Los
resultados de este neoliberalismo, espectaculares en muchos casos, y el derrumbe de sus
antagonismos como el marxismo y el estructuralismo, han dejado el campo libre a una sola
escuela de pensamiento econémico. Ya no quedan rastros del pluralismo cientifico que
caracterizé a la Economia, ha sido demolido por el relativismo y éste, paraddjicamente,
condujo a la construccion del dogma neo liberal. Para otros, dentro del esquema de Kuhn,
lo que ha ocurrido es un cambio de paradigmas, resultado de un cambio en la realidad
social. Sin embargo, en ultima instancia, el concepto de revolucion cientifica de Kuhn es
una explicacion del relativismo del pensamiento cientifico y por lo tanto una anticipacion a
los valores de la posmodernidad.

La posmodernidad en la administracion

La concepcion de la posmodernidad como la superacion de la industrializacion mediante
los cambios producidos en un mundo dominado por la tecnologia, la preocupacion por el
entorno fisico y la entronizacién de la tolerancia cultural, nos anuncian un devenir en el
que los servicios desplazan a la producciéon manufacturera como base del desarrollo
econdmico. Los paradigmas organizacionales de estructura y tiempo, se derrumban frente
a la vision “alternativa” de la empresa sustentable y plenamente flexible, no como
condicion de deseable sino por supervivencia en un medio cada vez mas competido. **

El entorno social y de negocios es parte integradora y constructiva del ser humano,
modificando sus relaciones con los otros, la constitucion de la familia y cambiando
radicalmente a la organizacion, que ya no es un ente alejado e indiferente de los individuos
que la conforman. La organizacién y no solo la empresa lucrativa se transforma en
“hogar” y “escuela” y se vincula directamente al individuo y al entorno fisico y social en el
que se encuentra. La nueva cultura estimula la mediana empresa, el producto diferenciado

2 Boje David M. & Leonel Prieto What is Postmodern? April, 2000 © P. 17



y en pequeiia cantidad a la formacion de colectivos que satisfagan las necesidades sociales
de los individuos que las conforman.

Ahora, "el saber es un bien, que debe explotarse y producir beneficios econdémicos, un bien
perfectamente identificable y suficientemente vendible no so6lo para las organizaciones,
sino para los individuos mismos". El valor del saber es por lo tanto un componente
importante de la manufacturaciéon de un “bien”, y particularmente de un producto
intangible, es por ello que la informaciéon y la formacion compiten cerradamente en el
ambito econdmico con la industria y los bienes que desarrolla. El "valor conocimiento"
constituye un patréon de valor econdmico y monetario y determina el ethos del grupo. Se
prefiere la calidad, la innovacion, la creatividad, al patrén numérico.

La organizacion posmoderna

Uno de los rasgos predominantes en la perspectiva posmoderna respecto a la organizacién
corresponde al debilitamiento de los limites epistémicos y conceptuales de la
organizacion. Si bien la organizacion posmoderna se define en términos de sus politicas,
estrategias y cultura organizacional, la tipologia de acuerdo al origen de sus recursos
comienza también a ser obsoleta.

Las tesis mas recientes reconocen que la fragilidad del medio ambiente y la operaciéon sin
restricciones de una empresa, son elementos que comienzan a desarrollar una nueva
conciencia, la incorporacidon de nuevos valores en el quehacer de cualquier organizacion.
Porque las organizaciones sin obviar el origen y destino de sus recursos materiales y
humanos, se distinguen antes que nada como organizaciones humanas, con el mismo fin
legitimo de preservar el medio en el que se desarrollan para asegurar como consecuencia la
preservacion de si mismas. No es sOlo una lucha contra las formas burocraticas en
cualquier organizacion, sino la reconsideracion de la innovacion como regla fundamental
de operacion.

En el campo del conocimiento, en la teoria de la Administracion Publica ha habido una
fusion apresurada de sus principios y logros con las nuevas teorias del “management” que
hoy triunfan con temas hibridos como “innovacion gubernamental”, “gobierno digital” o
“gestion del conocimiento en oficinas publicas”. El éxito de la Administraciéon de empresas
en el ambito privado ha sido abrumador y en la préctica, las Unicas técnicas que han
resultado efectivas para enfrentar los problemas de la Administracion Publica son las
desarrolladas por dicho enfoque.

Sin duda ésta area del conocimiento administrativo, ha demostrado un florecimiento sin
precedentes, principalmente en la escuela norteamericana. Los autores americanos han
construido un abanico de interpretaciones, recetas y teorias administrativas de diverso
nivel, mismas que hoy se anuncian como “técnicas” originales para desarrollar la
competitividad en el sector publico. Sin contar como la era de la informacion y el
conocimiento, en fuentes que parecen hoy inagotables como Internet, que abarrotan y
contagian con la gestion de negocios el ambiente de la administracion publica.



En conclusion, y bajo la perspectiva de algunos tedricos que han profundizado mas en el
tema” , “la organizacién posmoderna se define como una red de trabajo basada en la
diversidad, con equipos auto-administrado, auto-controlados y con poli-centros de
coordinacién que crecen de acuerdo a los requerimientos de las tareas que realicen”

La nueva organizacion utiliza como principios fundamentales la flexibilidad estructural y
el conocimiento como elemento jerarquizador, ademas de establecer canales eficientes y
omni-direccionales de comunicacion.

D. LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA Y LA OSC’S

La responsabilidad social corporativa (RSC) no es un tema nuevo, algunos autores la han
definido como una estrategia competitiva en medio de lo que se denomina “filantropia
corporativa™’, no sélo en el aspecto en donde las empresas actian como buenos
ciudadanos corporativos (donando a buenas causas, escuelas, hospitales, estableciendo
programas sociales o participando con sus propias fundaciones), sino que también
estableciendo una filosofia al interior de su organizacion que se traduce en un beneficio
directo a la sociedad como resultado de sus actividades cotidianas, ademas de incidir en la
implementacién de innovaciones en el sector social. Corresponde a este nuevo modelo de
RSC establecer incentivos para incentivar modelos organizacionales que les permitan a las
organizaciones no lucrativas y de la sociedad civil superar limitaciones propias de sus
actividades.

Esta nueva traduccion de la responsabilidad social corporativa, corresponde a una vision
alternativa de la tradicional, en la que la empresa forma parte del financiamiento directo,
pero que no incide directamente en el sector social. La tendencia por lo tanto generar
valor social y mejorar la calidad de vida de los pobladores no so6lo obtener rentabilidad y
acceso a un nicho de mercado especifico, para ello se intenta convertir la RSC en un
nuevo modelo de negocios.

La RSC desde sus inicios fue una respuesta corporativa frente a consumidores con mayor
informacion sobre las practicas empresariales. El crecimiento de la sociedad civil como un
actor de contrapeso en la escena econdmica ya no es un mito, empresas como Shell o
Nike se han visto orilladas a ocuparse del impacto social que sus actividades, sea directa o
indirectamente causen. Comenta Porter,”’ que inclusive “los debates sobre RSC han
llegado a las salas de consejo de las corporaciones, llegando a registrarse 360 resoluciones
de accionistas relacionadas con el tema en 2005”.

Los pilares de la RSC para abreviar el tema son por lo general:

a. Obligacion moral

2 Boje David M. & Leonel Prieto What is Postmodern? April, 2000 © P. 32
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Diciembre 2002. P. 39
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b. Sustentabilidad
c. Licencia para operar, y
d. Reputacion.

El primer elemento tiene que ver con la ética de los negocios, en donde el lucro ya no es el
principal factor para establecer politicas de actuacion, sino que constituye un medio
armonizado con el impacto social, es un respeto notorio a las personas, comunidades y el
medio ambiente en donde se desarrolla la empresa.

La sustentabilidad establece el cuidado del medio ambiente para permitir a nuevas
generaciones disfrutar de dicho legado, es igualmente “satisfacer las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para cubrir sus
propias necesidades”. **

Respecto a la licencia para operar, se deriva del hecho de que cualquier empresa necesita
de un permiso de gobierno o de la comunidad social en si para realizar operaciones que
van a impactar de algin modo a la comunidad en las que se realizan. Y finalmente la
reputacion es utilizada por muchas empresas para justificar iniciativas de RSC bajo el
argumento de que mejoraran la imagen de la empresa, fortaleciendo su marca, elevando la
moral e incluso incrementando el valor de sus acciones.

Las cuatro tendencias, sin embargo, para Porter” comparten el mismo conflicto: se
enfocan en la tension entre sociedad y empresa mas bien que en su interdependencia. Cada
una crea una logica genérica, desligada de la estrategia y de las operaciones de una
empresa especifica o de los lugares donde opera. Por lo tanto ninguna de ellas es suficiente
para ayudar a una empresa a identificar y priorizar los problemas sociales en los que puede
tener el maximo impacto. Es por ello que vincular la RSC con la estrategia de la empresa y
generar un impacto social significativo puede convertirse en un elemento competitivo a
largo plazo.

La estrategia no es necesariamente generar dependencia entre la sociedad civil y las
corporaciones sino la interdependencia necesaria para que las decisiones resultantes
impacten de forma positiva a la comunidad. Si una empresa sigue politicas que benefician
solo su lado a expensas del otro, se encontrara en un camino dificil. La ganancia temporal
socavara el beneficio a largo plazo.

Para ello el modelo propuesto por Porter, involucra los siguientes puntos:

a. Identificar los puntos de interseccion. Si la empresa impacta en la sociedad a
través de sus actividades cotidianas, y genera consecuencias sociales positivas o
negativas, se propone no so6lo monitorear los impactos sociales, sino también
identificar los cambiantes efectos del futuro inmediato. No solo la actividad
corporativa tiene efectos en la sociedad sino también las condiciones externas
influyen sobre las empresas.

32 Porter M. y Kramer, Op. Cit. P.45
3 Porter M. y Kramer, Op. Cit. P.47



b. Elegir los temas sociales a abordar. Ninguna organizacion puede resolver todos
los problemas sociales ni asumir el costo de hacerlo, una obviedad ampliamente
reconocida en todas las organizaciones de la sociedad civil. Sin embargo cada
organizacion, y en este caso cada empresa puede seleccionar los problemas que
converjan en su propio negocio. Al no poder abarcar todos los problemas sociales,
las empresas permiten que otras empresas, organizaciones de la sociedad civil o
instituciones gubernamentales mejor posicionadas los aborden. De esta forma la
empresa crea valores compartidos puesto que las actividades relacionadas con la
atencion a un problema social especifico y orientado a su actividad principal, crea
beneficios significativos en la sociedad en donde se desempeiia.

De acuerdo a Porter,”* los problemas sociales que afectan a la empresa se dividen
en tres categorias: “los problemas sociales genéricos que son importantes para la
sociedad pero no se ven significativamente influidos por las operaciones de la
empresa, los impactos sociales de la cadena de valor, que se ven altamente
influidos por las actividades de la empresa, y finalmente, las dimensiones sociales
del contexto competitivo que son factores del ambiente externo que afectan
significativamente a los impulsores de la competitividad de una empresa. Por
ejemplo la pandemia del SIDA en Africa puede ser un problema social genérico
para un minorista como Home Depot, un impacto de cadena de valor para una
empresa farmacéutica como Glaxo, o un asunto de contexto competitivo para una
compafiia minera que dependa de la mano de obra local en Africa para sus
operaciones.

c. Crear una agenda social corporativa. El hecho es que calificar los problemas
sociales so6lo tiene con finalidad crear una agenda social corporativa. Es
aprovechar las oportunidades para alcanzar beneficios sociales y econdémicos
simultdneamente. A pesar de que dicha agenda deba ser sensible a los accionistas,
las acciones de la empresa deben responder al “involucramiento corporativo de la
sociedad dentro de un enfoque estratégico.

d. Integrar las prdacticas volcadas hacia fuera y hacia el interior. Se trata de
innovaren la cadena de valor y abordar las restricciones sociales a la competitividad
son poderosas herramientas para crear valor econémico y social. Cuando las
practicas de cadena de valor y las inversiones en el contexto competitivo son
plenamente integradas, la RSC se vuelve dificil de distinguir de las operaciones
diarias de la empresa.

e. Crear una dimension social en la propuesta de valor. La RSC mas estratégica
ocurre cuando una empresa afiade una dimension social a su propuesta de valor,
convirtiendo el impacto social en una parte integral de la estrategia. No todas las
empresas pueden construir su propuesta de valor en torno a temas sociales, pero
anadir una dimension social a la propuesta de valor ofrece una nueva frontera en el
posicionamiento competitivo.

Finalmente la RSC requiere més que buenas intenciones, requiere que la organizacion
establezca los mecanismos de coordinacion en su estructura jerarquica y cree los

3* Porter M. y Kramer, Op. Cit. P.49



incentivos necesarios para incorporarlos en sus niveles operativos y no sélo eso, la
propuesta de Porter, va mas alld, al tratar de vincular la importancia de la estrategia social
a la estrategia corporativa y a su contexto competitivo, unificando el tema de la filantropia
con el de la gestion de iniciativas sociales, y buscando introducir una dimensién social en la
propuesta de valor de la empresa.

Este modelo supone reconsiderar los modelos tradicionales y excluyentes de la filantropia
tradicional o de la RSC autoimpuesta. Las empresas deben pasar de una postura
fragmentada y a la defensiva a un enfoque integrado y positivo. De acuerdo con el autor las
organizaciones de la sociedad civil, los gobiernos y las empresas deben dejar de pensar en
términos de “responsabilidad social corporativa” y comenzar a pensar en términos de
“Iintegracion social corporativa”. Y si bien las empresas lucrativas no son responsables de
todos los problemas del mundo ni tienen los recursos para resolverlos, como parte de la
sociedad de la que forman parte, deben identificar aquellos en los que puedan ayudar, de
modo que abordar temas sociales creando valor compartido conducird a desarrollar
soluciones autosostenibles e interdependientes.

E. LA SUSTENTABILIDAD EN LA ADMINISTRACION.

Las nueva teoria administrativa basada en la posmodernidad, ha traido consigo el énfasis
constante en la sustentabilidad como premisa necesaria en la praxis organizacional, no
solo porque el desarrollo sustentable, se ha convertido hoy en una preocupacién mundial,
también porque constituye un paradigma empresarial novedoso. La organizacion debe ser
sustentable por antonomasia. Es un nuevo paradigma porque no supone la utilizacion de
recursos para un fin econdmico inmediato, sino se explica en la racionalidad y en la
preservacion del medio en el que también se desarrolla la organizacion. Es sustentable
porque su operacion se explica con la existencia y perdurabilidad de todos los recursos
que utiliza, ademas de establecer como filosofia primordial la cooperacion y el desarrollo
del potencial humano.

Esta nueva tendencia supera a los viejos esquemas posfordistas de la organizacion so6lo
como un motor del desarrollo empresarial. = El mundo actual demanda un analisis
cuidadoso de todos los factores que intervienen en las relaciones sociales y economicas de
las organizaciones, y que constituyen un factor que influye directamente en el medio
ambiente bajo él nace, crece y se desarrolla una organizacion, sea esta lucrativa, publica o
social.

El modelo econdémico bajo el cual la premisa de Insumos-Proceso y Productos era una caja
negra, ha sido superado, abriendo paso al analisis directo de los procesos organizacionales,
y de cémo influyen positiva o negativamente en el medio externo en el que operan, desde la
obtencion de materias primas, hasta la produccién de bienes y servicios, pues de hecho
“las organizaciones dependen de su entono™>.

Las organizaciones a través de las actividades que realizan inciden directamente en el
manejo de los recursos que combinan con su medio ambiente externo para obtener un

35 Manzanilla Lorenzo, tomado de Attp.//aprender.fca.unam.mx/~Imanzani/contenido.html. Fecha de Visita: 12 de
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producto o servicio final, hablamos aqui de cualquier tipo de organizacion, sin importar el
origen o el destino de sus recursos. Sin embargo es evidente que las “empresas”, las
organizaciones lucrativas, las células fundamentales del capitalismo, son las que han
ejercido mayor influencia en el manejo, distribucion y control de los recursos naturales.

Entre los factores que deben analizarse son los que identifican las condiciones y las
tendencias generales de la economia, y como intervienen en las actividades de la
organizacion empresarial, a fin de tomar decisiones acordes a las prospectivas de
crecimiento o desarrollo.

Pero, ;que implica la teoria de la sustentabilidad en la administracion? Las
organizaciones contempordneas al establecer pardmetros éticos y ecoldgicos en sus
operaciones comerciales, deben también establecer parametros que incorporen a sus
mediciones tradicionales el grado de sustentabilidad o de involucramiento con su medio
ambiente. Hoy este tipo de mediciones constituyen ya un indice de similar importancia a
los indices financieros.*® De hecho si observamos las tendencias modernas, las llamadas
“Empresas Socialmente Responsables” son ahora los nuevos “héroes”, en la guerra de los
mercados globales. Sin embargo estas consideraciones sociales y ambientales atn
dependen de los criterios de las personas o de los grupos que las originan, es por ello que
muchas veces son cuestionados por grupos antagonicos con el mercado o los llamados
“activismos” ecologistas o sociales.

La administracion juega un papel muy importante en la definicion o en la incorporacion de
patrones acordes a la sustentabilidad en las organizaciones y en el grado de responsabilidad
y compromiso con su entorno, a partir de aqui nace, como veremos mas adelante, la
necesidad de establecer un nuevo modelo administrativo que contemple a la sustentabilidad
como parte de su propuesta, como un rubro necesario en la planeacion estratégica de toda
organizacion.

Un ejemplo de como las empresas realizan cambios sustanciales a partir de las opiniones de
los grupos de interés es el caso de McDonald’s*®, que al tomar en cuenta las criticas de los
ambientalistas y de los consumidores genera su programa de ‘“McReciclaje”, con una
inversion de 100 millones de ddlares para comprar materiales reciclados para construir,
remodelar y operar restaurantes; un ejemplo de los cambios hechos es el uso de la bolsa de
poliestireno en lugar de la de material reciclado. De acuerdo con los estudios realizados
para responder a la expectativa de la alianza con el Fondo para la Proteccion del Ambiente,
espera reducir la produccion de basura en un 90%.

36 Ya existen indices bursatiles como el Dow Jones Sustainability Index, el Index Arese (Agence de Rating
Social et Environmental sur les Enterprises) y el Index FTSE4 Good (un joint venture entre The Financial y
el London Stock Exchange). Solamente en el entorno de la Unidén Europea existen 251 fondos de inversion
que incorporan criterios de sostenibilidad.

37 Un estudio detallado sobre el tema puede leerse en el excelente tratado de Naomi Kevin, “No Logo”.
Editado en Espaifiol por Norma Editorial.

38 Livesay, “McDonald’s and the Environment”, p. 6, citando a “McDonald’s Combines a Dead Man’s Advice with
Lively Strategy”, The Wall Street Journal, 18 de diciembre de 1987, p. 12.



El Dow Jones Sustainability Group Index (DJSGI), como el patron objetivo en la
conformacion de "portafolios sustentables" busca demostrar los beneficios financieros
derivados del comportamiento empresarial sostenible. El indice estd formado por mas de
300 compaiias en 23 paises diferentes que cumplen determinados criterios de
responsabilidad social y ambiental. Este indice ha obtenido una rentabilidad ligeramente
superior al MSCI Global, (Morgan Stanley Capital International). Sus administradores
manejan un total de cerca de dos mil millones de euros en fondos, certificados y cuentas
basadas en este indice.

En el corto plazo las empresas tendran que invertir una gran cantidad de recursos para
adecuar su estructura y métodos productivos, pero con el tiempo la inversioén puede ahorrar
los costos por “incumplimiento” de las nuevas normas de corte sustentable que imponen
diversos gobiernos en todo el mundo. Una empresa que produce productos toéxicos como
materias primas ademdas de descargar sus desechos industriales a fuentes naturales como
rios, mares o hacia la atmoésfera misma sufre una pérdida casi irremediable en la
percepcion que tienen sobre ella sus consumidores, ademas del aumento de las primas de
riesgo y seguridad social el impacto laboral que ellos supone.

Factores sociales como la demografia, la forma de vida y los valores, también pueden
influir en la organizacion desde el ambiente externo. Segin Fahey y Narayanan”, las
formas de vida son “la manifestacion externa de las actitudes y los valores de las personas”.
En decenios recientes, el cambio, y no la estabilidad, ha sido la caracteristica del estilo de
vida. Es por ello que cada vez més personas comienzan a equilibrar roles y valores
contrapuestos cuando trabajan en una organizacion que cuida de alguna manera el
ambiente, porque usan sus productos, o tienen acciones de la compaiiia, o simplemente
porque viven y crian a sus familias cerca de ella.

Las organizaciones deben estar conscientes de que en anos recientes, los cambios de los
valores sociales tienden cada vez mas a demandar la igualdad de oportunidades y la
reglamentacion de la industria, la evaluacion de los costos y los beneficios de la tecnologia
nueva y a crear sistemas de ayuda comunitaria. Han aumentado las expectativas
econdmicas y sociales de los consumidores, las mujeres y las minorias, asi como las
expectativas de vida y envejecimiento.

Por todo ello, el nuevo paradigma sustentable reconsidera todos los factores que pueden
influir en las actividades de la organizacidon como consecuencia de los procesos
ambientales, o inclusive del clima politico, asi como aquellos relacionados con el desarrollo
de productos o procesos nuevos y con los adelantos cientificos y tecnologicos, que pueden
afectar las actividades de la organizacion en favor de la sustentabilidad.

Las empresas por su parte no so6lo deben de determinar su responsabilidad social, también
deben establecer parametros organizacionales que les permitan vigilar su actuacion en los

% Liam Fahey y Veil Narayanan, “Macroenvironmental Analysis for Strategic Management”, West Publishing
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aspectos sociales, ecoldgicos y econdmicos, y asimilarlos como elementos que aportaran
un bien para la comunidad en la que operan y ain para su provecho.

Ante este hecho la mayoria de los investigadores en ciencias de la Administracion sugieren
modelos de aplicacion administrativa capaces de incorporar bajo el enfoque posmoderno la
responsabilidad de las organizaciones en la sustentabilidad de sus entorno. Es una vision
objetiva y ética a los problemas que todos enfrentamos por el descuido que durante
mucho tiempo tuvieron las grandes empresas, que anteponian el lucro econdémico de la
organizacion al de la responsabilidad ambiental.

El modelo Nuclear con enfoque Interactivo, llamado por algunos autores PIENSO
(Proceso Interactivo Estratégico Nuclear para la Sustentabilidad de las Organizaciones )*
es uno de los modelos administrativos que incorpora esta vision, bajo una perspectiva
transdisciplinaria. La administracion se convierte entonces en una ciencia que se ubica en
el plano productivo pero con un enfoque necesario hacia la sustentabilidad.

40 Manzanilla, Lorenzo, tomado de http://aprender.fca.unam.mx/~Imanzani/contenido.html Fecha de Visita:
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MODELO DEL PARADIGMA DE LA SUSTENTABILIDAD PARA
LA ADMINISTRACION Y LA ORGANIZACION SUSTENTABLE
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Fuente: MANZANILLA, L., y Blasquez, R., Construyendo la teoria de la administracion y la organizacion: un enfoque
para el desarrollo sustentable®, México, 2004.

Al mostrar éste mapa conceptual pueden identificarse los aspectos criticos que constituyen
las areas operacionales de las organizaciones, puesto que los modelos tradicionales han
ignorado durante mucho tiempo el cuidado del medio ambiente, o un proceso productivo
que garantice el desarrollo de las generaciones futuras, el mejoramiento de las condiciones
de vida de la sociedad y el mayor aprovechamiento y respecto por las culturas. El modelo
no esta centrado en los aspectos puramente operacional y econdémico, es un modelo
incluyente que permite considerar aspectos de mayor envergadura, en la organizacion.

Modelos como éste seran fundamentales en el desarrollo de una propuesta que identifique
nuevas oportunidades de aplicacién en organizaciones no gubernamentales con una vision
alternativa para desarrollar Casos de Estudio y servird como punto de inicio para plantear
nuevos lineamientos de investigacion en la administracion.

Es importante mencionar que hemos delineado la Sustentabilidad como un factor de suma
importancia para la definicion de las Organizaciones que analizaremos en el presente
estudio, pues como actualmente supone un elemento de vital importancia, no sélo para la
preservacion del medio en el que se desarrollan las mismas, también porque supone la
capacidad adaptativa y de conservacion del hombre que cualquier organizacion.



F. ELMODELO PIENSO© COMO PROCESO EN LA ADMINISTRACION SUSTENTABLE

El Modelo del Proceso Interactivo Estratégico Nuclear para la Sustentabilidad de las
Organizaciones (PIENSO)*, es aquél que representa un nuevo proceso administrativo
que se desarrolla en la practica administrativa y que se fundamenta en la sustentabilidad
de las organizaciones. Establece el proceso interactivo a partir de una vision estratégica
que reorienta la perspectiva organizacional en la planeacion, implementacion, control,
evaluacion y retroalimentacion administrativa.

El autor e investigador, el Dr. Lorenzo Manzanilla ha tenido a bien desarrollar esta
estructura grafica que muestra de forma genérica el Modelo PIENSO, que toma sus
bases de los modelos de sustentabilidad de la Organizacién de la Naciones Unidas (ONU)
y de distintas teorias administrativas, entre ellos la teoria posmoderna.

DIAGRAMA DEL MODELO PIENSO®

P . r
lureracve EsmmEGlcu MNuciesr "

Ol P2 16 Cantrol,
Evaluacian y
RemrodlimenEsion

OHGAN [ZaCI0M Manzanila, L. FCA-UNAW,

Meéxico, 2005.

PROCESO ADMINISTRATIVO POSMODERNO SUSTENTABLE PIENS O

Interactivo: Relacionado con la prevision administrativa como posibilidad de definir el
futuro deseable pero no determinado por el pasado, sino, basado en la visualizacion,
imaginacién e invencion, partiendo de una definicion completa de los deseos y valores, de
los agentes participantes en la organizacion.

Estrategia nuclear: Relacionado con la planeacion administrativa como posibilidad de
definir estrategias y proyectos de las funciones nucleares, lucrativas y/o con fines sociales,
sustantivas y de apoyo de la organizacion privada, gubernamental y de la sociedad civil,
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con base en el futuro deseable, definido interactivamente e incluyente de los agentes
participantes de la organizacion.

Organizacion sustentable: Estructura flexible de caracter privado, gubernamental y de la
sociedad civil referida a los objetivos, medios y funciones, definidos en el proceso
estratégico y nuclear, que incorpora el deliberado consenso de los agentes internos para
incluir y revalidar las experiencias interpersonales, la renegociacion de su responsabilidad
ética con la sociedad, ecologia y economia para el desarrollo sustentable.

Direccion: Capacidad de liderazgo de los ejecutivos para persuadir, convencer, legitimarse
y conducir en las nuevas realidades definidas en el proceso interactivo, estratégico y
nuclear, establecidos para la organizacion sustentable y dentro de su medio ambiente.
Control, evaluacion y retroalimentacion: Los directivos comparan los resultados de las
operaciones de acuerdo a Proceso Interactivo, Estratégico y Nuclear para la Sustentabilidad
de las Organizaciones, PIENSOO, coordinan y aseguran la efectividad a través de un
proceso de validacion consensuado y de creacion colectiva sobre las nuevas realidades
internas y externas a la organizacion sustentable

MANZANILLA, Lorenzo., PIENSO®, Tesis, UNAM, 2005.

El modelo PIENSO, conserva el enfoque del proceso administrativo pero se flexibiliza
ante las nuevas realidades organizacionales. Su linea argumental no estd enfocada sélo a
las formas tradicionales administrativas que corresponden a la linea “empresarial” o al
de la administracion publica bajo el esquema de organizaciones gubernamentales. Este
nuevo enfoque abarca también a las organizaciones de la sociedad civil que engloban a
las organizaciones no gubernamentales que analizaremos en el presente estudio.

La propuesta del Modelo PIENSO® no es excluyente pues sin importar el tamafo,
grado de complejidad administrativa o tecnologia enfrenta a todo tipo de organizaciones
con un modelo que les permita desarrollar el proceso administrativo con una vision
sustentable. Con este enfoque en la nueva teoria de la organizacion, se combinan el
disefio estructural de la organizacién y sus enfoque sistémico, el entorno cultural en
todos sus niveles y las relaciones sociales que en el confluyen, ademas de reunir a todos
los actores sociales como piezas fundamentales en la planeacién, implementacion y
control de las operaciones de la organizacion.

El enfoque es sustentable, porque dirige el proceso administrativo, hacia el
aprovechamiento y utilizacion de los recursos con miras al desarrollo armonico de las
nuevas generaciones. Implica preservar y potenciar la diversidad y complejidad de los
ecosistemas, su productividad, ciclos naturales y la biodiversidad, para garantizar la
sobrevivencia fisica y cultural de las comunidades la estructura y los sistemas.

Tampoco es un enfoque reduccionista basado en el “aprovechamiento y explotacion de
los recursos” o basada so6lo en la organizacion o empresa como ente aislado de su medio
o de su entorno.




PIENSO®** desde su perspectiva teorica es una integracion de perspectivas entre la
administracion tradicional, el enfoque moderno y la visiéon posmoderna. Establece la
sustentabilidad del entorno con una visiéon a corto, mediano y largo plazo. Su autor
desarrolla esta propuesta con el fin de incorporarla al cuerpo central de la Teoria de la
Administracion, no s6lo como un nuevo enfoque teodrico, sino con una Vvision
eminentemente practica. Es por eso que el presente estudio seguird estéd linea argumental
para evaluar los casos de estudio que se presenten.

No se trata so6lo de enunciar los elementos que se desprenden de éste modelo, sino de
entrever y desarrollar los factores que intervienen en la operacion de las
Organizaciones no gubernamentales que tienen como enfoque cotidiano el desarrollo
sustentable.

G. LA ESTRUCTURA Y ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL APLICADA A LAS OSC’S

Para entender los modelos administrativos que confluyen en las Organizaciones de la
sociedad civil, es necesario observar con detenimiento su estructura basica, sea ésta
surgida de un proceso formal de constitucion o simplemente empujada por una necesidad
u objetivo apremiante de la misma organizacion.

Primero es base de toda organizacién encontrar “operadores estratégicos”, basicamente
administradores que reunan el suficiente conocimiento para definir el niicleo operativo de
la organizacion y vigilar su funcionamiento. A partir de éste nucleo se generan las
respectivas relaciones jerdrquicas, ya sea de manera artificial o por liderazgos propios de
la organizacion, éste elemento une en el mismo objetivo, a los operadores estratégicos y al
nucleo operativo de la organizacion.

Si bien en las organizaciones de la sociedad civil éste elemento es incipiente, a través de
¢ésta investigacion observaremos tipos de liderazgos que encajan con este elemento, es
propiamente el “apice estratégico”, como lo denomina Mintzberg™

A medida que aumenta la complejidad de la organizacion, el siguiente elemento se vuelve
indispensable. Los analistas, se desenvuelven en la misma drea que los administradores, sin
embargo su campo de accion estd mas enfocado a  supervisar los mecanismos de
planeacion y control que de manera formal o implicita son propuestos por los
administradores. Es una unidad propiamente de apoyo administrativo, o staff. Unidad que
también genera sus propias relaciones jerarquicas y sus propias lineas de autoridad. Este
conjunto de elementos constituye lo que se denomina tecnoestructura, o estructura de

apoyo.

Por ultimo, se encuentra la ideologia o cultura organizacional, que abarca las tendencias
de la organizacion respecto a valores o a su propia vision del mundo. Es una etiqueta
diferenciadora respecto a las demas organizaciones.

#2 Manzanilla, Lorenzo , Proceso Interactivo Estratégico de Plan de Negocios para la Sustentabilidad de las Organizaciones
(PIENSOQ), articulo por publicar en la revista, FCA-UNAM, México, 2006.

s Mintzberg, Henry, J.Brian Quinn y J. Voyer, Proceso Estratégico.Conceptos, contexto y casos, Edicion Breve,

México, 2005.



De acuerdo a éstos elementos Mintzberg desarrolla una tipologia considerando el grado de
influencia que tiene cada factor en la organizacion, de las cudles podemos citar las
siguientes:

a. Organizacion empresarial. Su estructura es sencilla, con una supervision directa y
que desarrolla el &pice estratégico como elemento clave de la organizacion.
Desarrolla la centralizacion vertical y horizontal. El ejemplo caracteristico es la
pequefia empresa controlada por el propietario.

b. Organizacion maquina. Su principal  mecanismo de coordinacion es la
estandarizacion del proceso de trabajo, su elemento clave es la tecnoestructura y
desarrolla una descentralizacion horizontal limitada. Las organizaciones maquina
encajan de forma natural con la produccién masiva, bastante caracteristicas con
organizaciones desarrolladas a partir de la industrializacion.

c. Organizacidn profesional. Se coordina a través de la estandarizacion de habilidades
y su parte clave organizativa es el nicleo de operacion, su descentralizacion es por
lo regular horizontal. Se desarrolla en un ambiente estable y a la vez complejo y
requiere trabajar con amplio margen de autonomia.

d. Organizacion diversificada. Al igual que la profesional, se desarrolla a través de
una serie de entidades independientes que interactudn mediante una estructura
administrativa indefinida, sin embargo estas “divisiones” ejercen un impulso
dominente hacia la fragmentacion.

e. La organizaciéon misionera, innovadora y la organizacion politica son las que
abordaremos como casos tipicos de las OCS’s.

La Organizacion misionera, puede considerarse por sus caracterisiticas un caso tipico de
las OCS’s, sin embargo como veremos, tanto la innovadora como la politica mantienen
caracteristicas propias de éste tipo de organizaciones. La organizacion misionera es una
organizacion dominada por su ideologia, su division de trabajo suele ser difusa, puesto que
se enfatiza la union de sus miembros. Lo que la mantiene unida ademas es la
estandarizacién de sus normas y que sus miembros comparten valores y creencias, la clave
por lo tanto es la socializacion, efectuada frecuentemente mediante pardmetros de
adoctrinamiento. Este tipo de organizacion formaliza de forma minima su planeacion y los
sistemas de control, por lo que depende de capacitacion profesional externa.

Para Mintzberg el tipo de Organizacién Innovadora® es la que por sus caracteristicas
desarrolla estructuras flexibles y poco centralizadas, lo que la diferencia en definitiva con
las organizaciones burocraticas y empresariales. Este tipo de organizaciones requieren
estructuras para desarrollar proyectos que puedan fusionar a personas con diferentes
especialidades en equipos creativos que funcionen de forma optima.

En esta tipologia es donde podemos ubicar a las OCS’s , pues por su estructura flexible,
todos sus elementos estan impulsados a la colaboracion. Por su estructura organica, su
coordinacién depende en gran medida de la adptacion entre todos sus miembros, cabe
sefalar sin embargo que aun en la gran mayoria de las OCS el nivel de profesionalizacion
en sus miembros es limitado, por lo que no necesariamente se desarrollan grupos de

4 Mintzberg, Henry, J.Brian Quinn y J. Voyer, Op. Cit. P. 173.



“expertos”, si bien es cierto también que sobre la “marcha de sus actividades muchas de
ellas desarrollan alianzas con profesionales especializados en las areas de atencion de la
misma organizacion. De ésta manera su estructura se descentraliza selectivamente, tanto
vertical como horizontalmente y el poder se distribuye regularmente, en toda la estructura.

Con frecuencia muchas OCS’s se identifican bajo la concepcion de Mintzberg como
Organizaciones politicas”, puesto que de acuerdo a ésta tipologia no tienen una parte
estratégica que predomine, ningin mecanismo de coordinacidén sobresaliente ni ninguna
forma estable de centralizacion o descentralizacion; de hecho muchas de ellas tienen atn
dificultades atemperando los conflictos internos que surgen por cuestiones mas ideologicas
que operativas.

Algunas veces las organizaciones politicas son temporales, como ocurre con algunas OCS’s
que se vinculan en transiciones politicas o sociales determinadas, y mas porque dice
Mintzberg éstas se desarrollan con una fuerte connotacion orientada a elementos
“culturales”*®

En resumen analizar este tipo de organizaciones nos plantea un nuevo problema, que és
definir el tipo de método de investigacion que realizaremos para realizar una propuesta
general administrativa que permita resolver en cierta medida la problematica planteada
por éstas organizaciones. Como veremos en el siguiente capitulo, el método y el modelo
propuesto desde el punto de vista administrativo convergen en cierta medida para abarcar
de mejor manera el problema.

» Mintzberg, Henry, J.Brian Quinn y J. Voyer, Op. Cit. P. 175.
46 Mintzberg, Henry, J.Brian Quinn y J. Voyer, Op, Cit. P. 176.



PARTE 11
CAPITULO III METODO

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La presente investigacion tiene como objetivo conocer e identificar el grado de aplicacion
de modelos y técnicas administrativas en una organizacion de la sociedad civil, que como
se menciond en el marco tedrico y contextual, nos enfocaremos a las organizaciones
orientadas a desarrollar proyectos de desarrollo social y sustentable. Ademas serd necesario
conocer los obstaculos si existiesen, en la aplicacion de dichos modelos.

Establecemos para efectos de éste planteamiento los siguientes objetivos especificos:

- Identificar estadisticamente como trabajan tres organizaciones de éste tipo.
- Analizar e identificar los problemas que enfrentan dichas organizaciones.

- Identificar un modelo administrativo que aplique a dichas organizaciones.

- Establecer un caso practico que aplique el modelo propuesto.

Se propone realizar la investigacion a través del método de casos, por lo que las
organizaciones analizadas serdn elegidas arbitrariamente centrandonos en aquellas que
realizan proyectos de desarrollo social y sustentable, de acuerdo con la informacién que
retne el Consejo Nacional de ONG’s, asi como los datos con los que cuenta el Sistema de
Informacién para Organizaciones Civiles (SIOS) dependiente del Instituto Nacional de
Desarrollo Social, 6rgano de la Secretaria de Desarrollo Social, y demas organismos
internacionales.

La investigacion pretende responder a la pregunta central:;Existe un modelo sustentable
de aplicacion administrativa para las organizaciones no gubernamentales? Si no es asi,
entonces: (Debe aplicarse un modelo sustentable administrativo particular para las
organizaciones de la sociedad civil, considerando sus caracteristicas internas y la
interaccion que tienen con otro tipo de organizaciones? Y si existiera: ;Cudles son las
caracteristicas empiricas o aplicadas de la administracion en este tipo de organizaciones?

La justificacién de esta investigacion se asienta en el hecho de que actualmente en el
campo del desarrollo de la teoria administrativa, el estudio de su préctica y aplicacion de
modelos en organizaciones no gubernamentales es escaso. Si bien existen estudios
previos orientados a conocer modelos aplicados a Instituciones Publicas y su interrelacion
con la administracion, el estudio de la aplicacion en Organizaciones de la sociedad civil, ha
sido rezagado a un plano de obviedad. El esfuerzo por conocer la utilidad social de la
administracion en areas que no han sido estudiadas debe redundar en el fortalecimiento de
la administracién como disciplina eminentemente social y humana. De ahi la importancia
de realizar estudios e investigaciones orientadas a  este tipo de organizaciones, y que



participan como actores al igual que las empresas privadas y las instituciones publicas y
gubernamentales.

Por lo que al ser organizaciones de la sociedad civil y al considerar a la administracion
como una disciplina social y de indole generalista, es importante visualizar y conocer la
forma de vinculacion entre los modelos de administracion aplicados, la forma de operar, las
actividades y los resultados previstos en estas organizaciones.



RESPUESTA TENTATIVA AL PROBLEMA PLANTEADO

Con el objeto de dar respuesta al problema y a los objetivos de investigacion planteados en
el presente estudio, se formulan las siguientes respuestas tentativas:

Respuesta tentativa 1: Las organizaciones de la sociedad civil actualmente no aplican
ningun modelo sustentable de administracion por lo que su practica es empirica.

Respuesta tentativa 2: El desarrollo de modelos y técnicas sustentables administrativas
aplicadas a este tipo de organizaciones es fundamental para su crecimiento 'y
sustentabilidad.

Respuesta tentativa 3: El nivel de experiencias, integracion, valores y cultura, representan
un obstaculo para la aplicacion y desarrollo de modelos administrativos en las
organizaciones de la sociedad civil.

Respuesta tentativa 3: El modelo PIENSO es un modelo sustentable que pueden usar las
organizaciones de la sociedad civil como una herramienta administrativa que permita su
crecimiento y sustentabilidad, debido no s6lo considera a las empresas lucrativas y a los
organismos de gobierno, también establece esquemas de aplicacion para las organizaciones
de la sociedad civil, ademés de considerar parametros de sustentabilidad en cada fase de
su estructura.



METODO

La investigacion que se planea realizar sera de tipo exploratorio-descriptivo, y no
experimental; particularmente se utilizara el método de casos para investigacion.

Exploratorio porque tiene como objetivo esencial conocer un topico desconocido, o poco
estudiado en el campo de la administracion y servira de base para desarrollar modelos y
técnicas aplicadas de  mayor profundidad posteriormente. El desarrollo de esta

investigacion implica plantearse interrogantes que no han sido abordados anteriormentel,
por lo que también la investigacion puede orientarse hacia un alcance descriptivo.
Descriptivo puesto que  también analizard con detalle la integracion de la teoria
administrativa en organizaciones de la sociedad civil, los obstaculos y las oportunidades
de desarrollo y de aplicacion de las técnicas de administracion. Se propone asi mismo
conocer los factores que inhiben o promueven, en su caso, la aplicacion de la teoria
administrativa, que pueden implicar de igual forma el impulso para el desarrollo de
modelos empiricos atin no estudiados por la investigacion administrativa.

Seré por otra parte, un disefio a través del método de casos para la investigacion® pues se
propone la seleccion y el andlisis de casos de estudios relacionados con la teoria
administrativa, busqueda en revistas especializadas de casos similares o a través de la
experiencia laboral. Para su desarrollo se realizard una investigacion exploratoria a través
de entrevistas y de observacion aplicada en las organizaciones elegidas como casos de
estudio. Posteriormente se realizacion una comparacion contra las teorias administrativas y
los modelos aplicados.

Finalmente se propone realizar un analisis cruzado de estudios de caso para investigacion y
el desarrollo de una propuesta de un nuevo modelo sistémico, si fuese necesario, y de
acuerdo al enfoque obtenido en el estudio de casos.

Este trabajo presenta el método del caso como herramienta de investigacion en las ciencias
sociales. Desde el disefio hasta la presentacion de sus resultados, el método esta
estrechamente vinculado con la teoria. Una teoria es una respuesta a una pregunta del tipo
“por qué” o “cémo”, y encierra generalmente un mecanismo causal. El caso permite
indagar detalladamente en este mecanismo, con mayor profundidad que los estudios
estadisticos. Su ambito de aplicacion esta bien definido: estudia temas contemporaneos
sobre los cuales el investigador no tiene control y responde a preguntas de tipo “como” y

L9

“por qué”.

Paralelamente a la aplicacién del método de casos se desarrollara la aplicacion del Modelo
PIENSO®, pues como se ha abordado en las respuestas tentativas es un modelo
administrativo que considera a las organizaciones de la sociedad civil en su andlisis y

' R. Hernandez Sampieri, C. Collado y P. Baptista Lucio, Metodologia de la investigacién, (México 1999), p. 115.
2 YIN, R., Case Study Research. Design and Methods, Sage Publication, Londres, 1992, Traduccion Dr. Lorenzo
Manzanilla, FCA-UNAM, 2001

3 Para mayor referencia del modelo vea la pagina 44.



establece parametros de sustentabilidad en su estructura. En éste capitulo abordaremos los
elementos del método, aplicando la estructura del método de casos para la investigacion.

A continuacion se anexa esquema metodoldgico del estudio de caso para mayor referencia.
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EL METODO Y EL MODELO PIENSO

Es importante mencionar la relacion que durante la aplicacién del método y principalmente
en la aplicacién de las técnicas de investigacion se guardd respecto al Modelo PIENSO *.
Por lo que la referencia inmediata es a la estructura propuesta por el mismo modelo y de la
cual se sugiri6 el cuestionario aplicado y algunos puntos de observacion relevantes en los
casos de estudio.

El desarrollo a la par con la propuesta de PIENSO no es un capricho, sino que constituye un
acto de coherencia con el desarrollo de la tesis, pues desde el planteamiento tedrico se
trato de vincular la investigacion con éste nuevo modelo propuesto dentro de un enfoque
vanguardista y posmoderno de la administracion, principalmente por tratarse de un modelo
que vincula a la sustentabilidad como elemento fundamental en la administracion de
proyectos en todo tipo de organizacion.

La relacion Método-Modelo, conlleva por lo tanto la idea de desarrollar los casos de
estudio con la premisa de que la relacion que tienen la obtencion de resultados y atn la
estructura de los métodos para obtener la informacion, conservan una estrecha relacion
con el Modelo PIENSO, sin embargo, no debe perderse de vista el Método de Casos para
Investigacion, pues es una la columna vertebral de la investigacién misma, tal como lo
muestra graficamente el siguiente esquema.

Relacion Método-Modelo

CASO

DE

CAsO ESTUDIO 2
DE

ESTUDIO 1

PROSPECTIVA
PLANEACION INTERACTIVA
ESTRATEGIA

NUCLEAR
SUSTENTABILIDAD

ORGAN IZACIO N

© Luis E. Olivares 2004. All rightsreserved

Por lo tanto, dejar de lado al Modelo PIENSO en la elaboracion y aplicacion del
cuestionario, habria puesto en entredicho la validez de éste, que desde el primer momento
mencioné como un modelo que va de acuerdo con el objetivo de la investigacion y porque

4 Para mayor referencia al Modelo PIENSO, vea por favor la pagina 39 y 40 del presente.



en realidad responde de modo general a muchas de las preguntas guia de ésta
investigacion.

En la parte correspondiente a Guias de cuestionario y de observacidn mencionaremos mas
a detalle como se establecio la relacion entre la estructura de PIENSO vy el desarrollo del
cuestionario.

FASE DE DISENO

TEORIA

Las organizaciones son parte integral de la sociedad en la medida que estan compuestas por
personas que buscan los beneficios de trabajar juntas con el propdsito de alcanzar metas
comunes. Las acciones de las organizaciones tienen un alcance determinado tanto al
interior y exterior de las mismas, que contribuye al nivel de vida presente y que influye
también en las estrategias de accion futuras.

Las organizaciones de la sociedad civil, que incluyen a organizaciones filantropicas y a las
organizaciones no gubernamentales surgen de los ciudadanos, de la sociedad civil,
buscando nuevas formas de accion y de participacion ciudadana. En este rubro se agrupa un
gran nimero de organizaciones que basicamente buscan asistir y representar a un sector de
la poblacion con fines muy particulares y diversos que van desde los derechos humanos o
aspectos ecologicos hasta cuestiones de indole politica.

A pesar de su heterogeneidad en cuanto a sus razones para la accion colectiva, su tamafio,
su eficacia o alcance territorial presentan una caracteristica esencial similar que es buscar el
bien comun y no el lucro. Otra caracteristica que muchos especialistas siguen
atribuyéndoles es que dependen total o parcialmente de donaciones caritativas y del
servicio voluntario, por lo que es fundamental mantener una buena imagen y reputacion
ante la sociedad.

La mayoria de las organizaciones civiles funcionan auténomamente y desconectadas de las
otras; normalmente son organizaciones que se administran empiricamente, guiadas mas por
el sentido comun, que por la aplicacion de modelos formales tedricos-administrativos, lo
cual en ocasiones suele afectar su eficiencia y la continuidad de sus operaciones se ve
comprometida ante un crecimiento repentino o un cambio dramatico en su entorno. Por lo
regular al igual que otros sectores no se recurre necesariamente a la planeacion estratégica
para definir el como lograr sus objetivos y es por esto, que en ocasiones, sus resultados se
ven limitados por la falta de planeacion y organizacion interna, originando finalmente la
pérdida de oportunidades estratégicas.

En definitiva sus estrategias tienen a ser mas experimentales, es decir guiadas a través del
ensayo y error y no guiadas a través de la generacion proactiva de actividades. Una
organizacion sin un plan de lo que debe de hacer no puede ser definitivamente muy
efectiva al alcanzar sus objetivos.

El presente trabajo hace referencia a casos aplicados de estudio de organizaciones
dedicadas a la formulacién y administracion de proyectos sociales, algunos de ellos



orientados a la sustentabilidad y otros a la disminucién de la pobreza en zonas marginadas
de la ciudad y de algunos estados de la Republica. Al igual que otras organizaciones de su
tipo enfrentan un gran reto en el dmbito administrativo pues no poseen capital propio para
su operacion; asimismo la falta de formalidad en las relaciones laborales, afecta muchas
veces su continuidad en algun proyecto asi como la permanencia de sus miembros
reduciendo de esta manera los medios para exigir el cumplimiento de las tareas asignadas
tal y como se plantean.

Aun contando con voluntarios comprometidos, en muchas ocasiones el personal no tiene la
preparacion o las habilidades necesarias para llevar a cabo la funcion asignada pero ademas
por el nivel del recurso econdémico con el que cuentan, sus posibilidades de capacitar al
personal son limitadas, por el hecho de que no pueden formular estrategias a largo plazo
debido al alto grado de rotacion de sus miembros, tanto a nivel directivo como operativo.

Una organizacion sin un plan de lo que debe de hacer no puede ser muy efectiva, la
administracion estratégica precisamente comprende la seleccidn, planeacion y ejecucion de
la estrategia. Plantea un modelo de decisiones y acciones que nos permite desarrollar una
mision, establecer objetivos, formular estrategias, implantar y ponerlas en practica asi como
evaluar el resultado. En este trabajo se pretende abordar los modelos de aplicacion
administrativa en cada una de las organizacion, sus formas de trabajo y de modo general
los métodos utilizados para definir estrategias y dirigir sus proyectos. También se hard un
analisis de la organizacion y su entorno en los d&mbitos de relevancia para determinar las
areas de oportunidad de la organizacidon, emitir opiniones y propuestas para finalmente
mejorar su gestion y la toma de decisiones.

SELECCION DE CASOS

Para cumplir los objetivos mencionados y dados los limitados recursos disponibles y la
complejidad que representa el estudio de las organizaciones de la sociedad civil decidimos
concentrar nuestros esfuerzos en el desarrollo de un conjunto de estudios de casos, y sin
pretender agotar la complejidad del campo de andlisis, nos aproximaremos a un
conocimiento inicial de los modelos administrativos aplicados a dichas organizaciones.

En la seleccion intervinieron criterios y juicios sobre el conocimiento disponible de dichas
organizaciones asi como la experiencia laboral y personal que nos precede.

Los estudios de casos que conforman dicha tesis se mencionan a continuacion.

A. FUNDACION MULTIDISCIPLINARIA ESPACIO ABIERTO SIN FRONTERAS.

La Fundacion Multidisciplinaria® Espacio Abierto sin Fronteras, surge en el afio 2000, a
través de la iniciativa de un grupo de jovenes con distinta formacion, con el fin de
construir un espacio de participacién social a través del cual se pudiera contribuir a la
mejora de su propio entorno.

> http:/fundacionespacio.galeon.com/aficiones1558808.html Fecha de visita: 18 de Febrero 2007, Hora de
visita 19 Hrs.




Tiene como mision fundamental luchar contra la desigualdad y la pobreza, asi como la
construccion de una comunidad preocupada por su medio ambiente, todo esto a través de
los mecanismos de colaboracidon necesarios con instituciones privadas y gubernamentales.

Panorama General

La Fundacién Espacio Abierto se ha distinguido desde su formacion por generar proyectos
comunitarios orientados al desarrollo social y sustentable, a su vez es una organizacién
multidisciplinaria conformada por profesionistas de todas las areas, de ahi la riqueza de su
experiencia, ademas de ser una de las Organizaciones de la Sociedad Civil, que estuvieron
dispuestas a ser estudiadas y revisadas dentro de su contexto administrativo.

Instrumentos Utilizados
El trato con la Fundacion Espacio Abierto fue abierto y participativo, ademas de ser una
organizacion con la que tuvimos el privilegio de trabajar durante dos afios en la
Coordinacion de administracion y finanzas, por lo que los instrumentos utilizados durante
el estudio fueron basicamente:

- La observacion participante y

- El cuestionario. °

Ambas fueron desarrolladas con el fin de conocer y formular la estructura interna que ala
fecha conserva la organizacion, y ambas actividades fueron coordinadas directamente por
el Presidente Ejecutivo de la Fundacion, el Lic. Carlos Omar Dorado Sandoval y la Junta de
asociados quiénes también participaron activamente en la resolucion del cuestionario con
el resto de los Coordinadores y voluntarios de la organizacion.

B. CENTRO DE ESTUDIOS SOCIALES PROMETEO, A.C.

El Centro de Investigaciones Sociales Prometeo, A.C. surge en el ano de 1999 con la
iniciativa de varios profesionistas y con el propdsito de dirigir estudios de impacto social en
areas y comunidades marginadas, ademas de establecer los parametros de desarrollo
necesario que sirvieran de base para presentar proyectos de co-inversion con organismos
publicos y privados.

A la fecha el Centro Prometeo desarrolla y coordina diferentes proyectos en todo el pais
con el fin de establecer propuestas sustentables en proyectos de inversion comunitarios. Su
mision definida en su acta constitutiva incluye la promocion de los valores de
sustentabilidad en los proyectos que ayuden a mitigar la pobreza y la desigualdad en
Meéxico.

Panorama General
El Centro Prometeo, desarrollo un programa de entrevistas y observacion directa para
realizar este estudio. Durante un mes, participe activamente en el proceso y coordinando

% El cuestionario realizado se encuentra al final de ésta seccion.



junto con los directores y asesores de la organizacion la aplicacion de entrevistas y la
revision de métodos y procedimientos de todas las dreas de la organizacion.

Instrumentos Utilizados.

Como se ha mencionado, se utilizaron basicamente dos instrumentos:
- El cuestionario’, y la
- Observacidn no participante.

Ambas actividades se desarrollaron en conjunto con el area de Metodologia de la
organizacion, que considero pertinente aplicar la observacion en el area operativa y las
entrevistas con los coordinadores de la organizacion.

C. UNION MUNDIAL PARA LA NATURALEZA. OFICINA REGIONAL PARA
LATINOAMERICA

La UICN-Uniéon Mundial para la Naturaleza es una red de la sociedad civil, conformada
por diversas organizaciones e individuos, que trabaja por asegurar el uso equitativo y
sostenible de los recursos naturales en beneficio de los seres humanos; promoviendo asi, el
desarrollo sostenible de todos los pueblos del mundo.

Es un organismo de cardcter internacional cuyas operaciones son descentralizadas y
llevadas a cabo por una red creciente de oficinas regionales y nacionales alrededor del
globo.

Desde su creacion, en 1948, ofrece asesoria experta sobre aspectos cientificos y politicos
relacionados con el medio ambiente, con el fin de promover acuerdos regionales,
legislaciones e instituciones adecuadas y estrategias para la gestiéon sostenible de los
recursos naturales.

Panorama General

La UICN-Unién Mundial para la Naturaleza es una organizacioén de caracter unico, ya que
agrupa muchas otras organizaciones con gran diversidad de cultura y enfoques de trabajo a
favor de la conservacion y el desarrollo sostenible. La forma en la que UICN trabaja, por
ende, es también diversa y responde a la necesidad de movilizar esfuerzos con un enfoque
comun en los &mbitos mundial, regional y local.

Instrumentos Utilizados

Con dicha organizacion se tuvo un contacto via correo electronico, debido a que la sede
para Meéxico y Centroamérica se halla en Costa Rica, por lo tanto se aplico el
Cuestionario para conocer el interior de la organizacion, ademas de que se obtuvo a través

" El cuestionario aplicado se encuentra al final de ésta seccion.



de la transferencia electronica de datos acceso a documentos internos que nos permitieron
conocer con mayor detalle sus formas de organizacion a nivel local e internacional.

PROTOCOLO

El protocolo se realizé de acuerdo a los requisitos académicos de la Unidad de Posgrado
para la Maestria en Administracion de Organizaciones y de acuerdo al método

seleccionado para el presente trabajo de investigacion, y se encuentra como anexo nimero
1 en la parte final de éste documento.



CAPITULO1V
OBTENCION Y PROCESO DE LA INFORMACION

PRIMER ESTUDIO DE CASO

Investigacion Documental - Acerca de la Organizacion
Fundacion Multidisciplinaria Espacio Abierto Sin Fronteras A.C.

Al revisar sus documentos institucionales encontramos que la Fundacion ya habia definido
diversos elementos de la planeacion estratégica, la mayoria discutidos por todos sus
miembros. A continuacion presentamos algunos elementos encontrados en la revision de
dichos documentos.

Antecedentes

En septiembre del afio 2000, un grupo de jovenes de distintas disciplinas, nos dimos a la
tarea de construir un espacio de participacion social, en donde, nuestras propuestas
pudieran convertirse en hechos que, a través del tiempo, contribuyeran a mejorar nuestro
entorno social.

Gracias al esfuerzo de todos y cada uno de los que integramos esta Fundacion, hemos
realizado acuerdos que nos han permitido ampliar los espacios de participacion y expresion
especialmente para los jovenes de nuestro pais en el escenario internacional, asi como para
distintos sectores.

Contamos con un equipo multidisciplinario de asesores profesionistas en materia de
educacion, industria, medios de comunicacidon y accidon social que nos respaldan y ayudan
a cumplir nuestros objetivos.

Mision
Fortalecer a los sectores sociales mas desprotegidos y organizaciones civiles, mediante el
disefio y aplicacion de proyectos, actividades y eventos que incentiven el desarrollo social.

Objetivos Particulares

Promocién y apertura de centros de estudios, ensefianza e investigacion y cualquier otro
concepto que este encaminado al fomento de la cultura en general y el bienestar de los
mexicanos sin fines de lucro.

Realizacion de congresos, simposiums, eventos culturales, recreativos y de promocion
social, para lograr una mejor convivencia social, humana y politica de los mexicanos.
Imparticion de cursos enfocados a enriquecer el acervo cultural, profesional y humano de

los mexicanos.
Realizacion de actividades que fomenten la actividad deportiva y de trabajo en equipo
entre los mexicanos.

Publicacion de ensayos, articulos, revistas y libros culturales, asi como la realizacién de



programas televisivos, radiofénicos, computacionales o cualquier otra forma de
comunicacion social.
Realizacion de festivales, eventos artisticos, exposiciones industriales.

La promocion de viajes culturales, de aprendizaje con fines de investigacion.
Disefio, promocién y ejecucion de planes y programas estratégicos de acuerdo a las
necesidades e intereses de los ciudadanos y grupos sociales.

Acuerdos de colaboracion y cooperacion entre organismos nacionales e internacionales
para beneficio de los mexicanos.

Vision

Los valores éticos que rigen nuestros proyectos, actividades y eventos, son la herramienta
mas importante para contribuir al fortalecimiento de los sectores mas desprotegidos, las
organizaciones civiles y el desarrollo de nuestra organizacion; lo que nos permitira
alcanzar con éxito el cumplimiento de nuestros objetivos, nos mantendremos como una
organizacion vanguardista y actualizada en cuestiones sociales, politicas, economicas y
culturales, lo que nos destacara como una organizacion trascendental en el desarrollo
social.

Principios

Independencia

Tenemos la capacidad de trabajar autbnomamente con nuestros propios criterios, lo cual
nos permite no estar adscritos organicamente a ninguna institucion politica, econdmica o
religiosa.

Justicia

Inspirados en los derechos humanos, la equidad de género, la dignidad humana y la
soberania de los pueblos. Impulsamos la busqueda permanente de relaciones justas en el
trabajo, la vida social y familiar.

Espiritu de lucha

Para alcanzar nuestros objetivos, utilizamos diversos métodos, que van en ascenso
conforme lo requieran las circunstancias, los cuales, siempre inician con el estudio del
problema, una propuesta de solucion y concluyen con la elaboracion de un proyecto, una
alianza estratégica o una actividad especifica.

Equidad de género

Promover una mayor participacion y liderazgo de las mujeres y hombres de forma
equitativa, mediante la inclusion del enfoque de género tanto nuestra estructura
organizativa, como en todas las acciones, estudios y mensajes que realizamos o difundimos.

Unidad

La unidad como principio expresa un suefio compartido por las y los integrantes de nuestra
fundacion. Exige un compromiso; es la disposicion genuina para ayudar, asumir, aportar, y
construir.



Transparencia

La transparencia en nuestra organizacion implica el uso responsable y claro de los recursos
materiales, humanos y financieros, eliminando cualquier discrecionalidad indebida en su
aplicacion.

Investigacion Exploratoria

Para ésta organizacion también se aplicd un cuestionario para conocer a detalle el
funcionamiento administrativo de la organizacion.

El cuestionario aplicado conserva la estructura del Modelo PIENSO' debido
principalmente a que se intentara probar que este modelo es adecuado para dichas
organizaciones por lo que se propone descubrir los puntos de mejora en la administracion
y organizacion general de dichas organizaciones. El cuestionario se aplico por igual a todas
las organizaciones seleccionadas como casos de estudio.

SEGUNDO ESTUDIO DE CASO

Investigacion Documental - Acerca de la Organizacion
Centro De Estudios Sociales Prometeo A.C.

En ésta organizacion también se revisaron los documentos existentes respecto a la
definicidn de objetivos, mision vision y elementos de identificacion de la organizacion con
respecto a su estrategia a corto y a mediano plazo. A diferencia de la Fundacion Espacio
Abierto, el Centro de Estudios Sociales Prometeo, tenia un menor grado de avance en
cuanto a la definicion de su identidad organizacional. Sin embargo se aprecian los
siguientes elementos obtenidos de la Revision Documental.

Investigacion Documental
Marco general

Nuestra actividad de investigacion tiene como objetivo desbrozar el campo y abrir caminos
para un mas adecuado conocimiento de la situacion actual de nuestra sociedad y de los
procesos socio-politicos que le han dado origen.

En una importante medida el andlisis de la situacion actual y de las fases previas,
histéricamente vinculadas a ellas.

Criterios

El Centro de Estudio Sociales utiliza la nocion de “Programa” de Investigacion en un
sentido amplio, aunque rescatando las ideas bdasicas de su uso en la epistemologia
contemporanea.

! Para mayor referencia al Modelo PIENSO, véase la pagina 37 de ésta tesis.



Los programas de investigacion del Centro consideran los siguientes criterios basicos:

a.- Caracter interdisciplinario. Una de las grandes ventajas que tiene la investigacion en
una universidad que, como el Centro de Estudios Sociales, tiene una variada gama de
carreras de ciencias sociales y artes, es que ella tiende a realizarse, en forma natural, a
través de la interdisciplinariedad. La investigacion se organiza buscando como objetivo
prioritario reforzar la realizacion de esa posibilidad, intentando la superacion de los
enfoques disciplinarios estrechos.

b.- Caracter critico. La investigacion siempre deberia ser una puesta en cuestion de las
convenciones académicas, de los saberes establecidos y de las verdades que se han
impuesto en el campo cultural. Ese es el sentido mas profundo de la tarea de investigar,
buscar lo que esta detras de lo que todos creen, de lo establecido como saber incuestionable
por los diferentes poderes.

c.- Caracter interrelacionado. Es indispensable, dado el estado actual de la investigacion
social en Chile plantearse preguntas centrales que se organicen en los llamados programas
de investigacion, donde partiendo de un gran tema se construyen proyectos especificos,
diferenciados tanto en el terreno metodologico como en el terreno tedrico. Estos programas
deben superar la tentacion de intentar entregar respuestas inmediatistas que necesitan los
planificadores sociales y los elaboradores de politicas. Se necesita trabajar en un nivel mas
interpretativo general. La idea de definir programas, donde los diferentes proyectos
responden a una légica global de investigacién, con preguntas comunes, pero con
diferencias de estrategias cognitivas, nos parece una féormula fecunda, que se ha probado
exitosa.

Objetivos

1.- Definir y ejecutar politicas de investigacion, a través de la modalidad de “Programa” de
Investigacion, el cual englobara una serie de “programas” especificos, que a su vez daran
origen a proyectos particulares.

2.- Vincular la actividad investigativa del Centro con la actividad docente de las
universidades, a través de diversos mecanismos.

3.- Publicitar a través de distintos canales de difusion, los ambitos de conocimiento del
Centro y los resultados de su investigacion, en orden a configurar opiniones que se hagan
presente en el debate nacional.

Investigacion Exploratoria

Al igual que en la Fundacion Espacio Abierto, se aplicd un cuestionario para revisar de
forma general el marco de actuacion administrativo. El cuestionario fue el mismo que se
aplico en el caso anterior.

Observacion



Se desarrollo también la observacion participante, que permitié conocer a detalle la
organizacion y planeacion diaria, asi como sus métodos empiricos para la definicion de
proyectos.

Los elementos de observacion se comentan también al final de ésta seccion.

TERCER ESTUDIO DE CASO

Investigacion Documental - Acerca de la Organizacion

Union Mundial por la Naturaleza

Ante la imposibilidad de revisar directamente documentacion de dicha organizacién, por
encontrarse su sede para México y Centroamérica en Costa Rica, revisamos de forma
cuidadosa el perfil que presenta su pagina de Internet y que a groso modo hemos
resumido en el apartado anterior.

CUESTIONARIO DE APLICACION Y ELEMENTOS DE
OBSERVACION

ORGANIZACION. FUNDACION MULTIDISCIPLINARIA ESPACIO ABIERTO

Observacion respecto al Modelo PIENSO

Los enfoques normativo y descriptivo de la planeacion que se modifican con el Proceso
Interactivo, Estratégico para la Sustentabilidad de las Organizaciones (PIENSO®) Se aplica
para planear la estrategia sostenible en lo nuclear de las organizaciones, de manera
interactiva, con el aspecto formal tedrico y empirico, para abrir nuevas y diferentes
perspectivas en la formulacion de la estrategia.”

El enfoque interactivo genera la vision de futuros alternativos, cuyo punto de partida es la
actitud hacia la sostenibilidad, porque la prevision integra los aspectos: prospectivos, que
proyecta predicciones para la anticipacién y actitud activa hacia el futuro; el aspecto
holistico, al incluir integracion, perspectiva e integralidad; y el participativo, por la
movilizacion del compromiso y la cohesion®, con una constante revision

Como resultado del enfoque interactivo, se pueden crear escenarios a largo y mediano
plazos con pronosticos para determinar situaciones futuras probables y deseables, para
ver con técnicas prospectivas, las necesidades futuras empresariales o institucionales y
ambientales para poder llevar a cabo la estrategia. Esto permite generar un modelo de la
realidad con actitud de prevision hacia el futuro con vision holistica, para favorecer la
sostenibilidad.*

2 Manzanilla, Loépez de LLergo Lorenzo, Apuntes de Pienso, obtenido de:
http://aprender.fca.unam.mx/~lmanzani/contenido.html visitado el dia 12 de marzo de 2007,

3 MIKLOS, Toméds y TELLO Ma. Elena, Planeacion Interactiva: Nueva Estrategia para el Logro Empresarial, Limusa,
México, 1993, pp. 15-18.

*A nivel mundial, por Internet, se pueden obtener muchos estudios de prospectiva, algunos gratuitos y otros con un costo.
Existen muchas fuentes de investigacién y divulgacion de estudios sobre prospectiva a mediano plazo. Citamos como
ejemplo la propuesta de Prospectiva Tecnoldgica Industrial de México 2002-2015.



A. RESULTADOS ENCONTRADOS EN LA ORGANIZACION

Aspectos de Organizacion Empiricos, practicamente no existen elementos de planeacion
formal en la organizacion. La planeacion se lleva a cabo por cada proyecto que realiza o
gestiona la organizacion, no existen un plan rector o general de la organizacion.

B. INTERPRETACION

La organizacion no cuenta con los elementos necesarios para desarrollar una buena
planeacion a largo plazo, y que incluye la definicion de objetivos, programas y
procedimientos generales para cada proyecto que gestiona. Cumple objetivos a corto plazo
identificados mas con proyectos especificos.

Sin embargo en la observacién se observaron patrones que encajan perfectamente con los
requisitos del proceso interactivo en el Modelo PIENSO:

Los integrantes de la organizacidon tienen una conciencia integrada sobre la
sustentabilidad, no sélo por los proyectos que gestiona la organizacidn, sino
porque participan en foros nacionales e internacionales que han promovido
iniciativas tendientes a la sustentabilidad en el mundo.

Sus integrantes tienen una actitud creativa y generan ideas en grupos informales o
formales para asegurar el buen funcionamiento del proyecto.

Existe la comunicacion en todos los sentidos y se comparten los valores
organizaciones respecto a la sustentabilidad, si bien aiin no estan reflejada en los
procesos estratégicos, tacticos y operativos de la organizacion.

Existe por parte de los directivos de la organizacion y en parte por el voluntariado
y demas integrantes una vision social integradora, holistica y sumamente flexible,
si bien aun existen inconsistencias respecto a la planeacién a mediano plazo.

Existe un nivel elevado de participacion y concertacion con la sociedad civil, con
los integrantes en todos los niveles de la organizacién y con los organismos con
los que financian sus proyectos.

C. FALTANTES

Elementos basicos de planeacion. Objetivos, programas, procedimientos y politicas
generales atn faltan por definirse. Ademas se observaron carencias en los siguientes
aspectos:

No existe una estructura organizacional definida, de acuerdo a su estrategia, ni
planes a largo plazo.

Aun existen problemas con la descentralizacion de funciones lo que dificulta los
procesos y la gestion de proyectos.

Los sistemas de informacion atin son manuales y su control no tiene estandares ni
indicadores.

La evaluacién y control se hace con base en reglas empiricas o de acuerdo a los
criterios de los directivos, por lo cudl no existen guias sobre resultados o en base a
programas, presupuestos, costos y beneficios para la organizacion.



- Aun se carece de capacitacion y actualizacion en nuevas tecnologias

ORGANIZACION. CENTRO DE ESTUDIOS SOCIALES PROMETEO

Elementos del Modelo PIENSO

Los enfoques normativo y descriptivo de la planeacion que se modifican con el Proceso
Interactivo, Estratégico para la Sustentabilidad de las Organizaciones (PIENSO®) Se aplica
para planear la estrategia sostenible en lo nuclear de las organizaciones, de manera
interactiva, con el aspecto formal tedrico y empirico, para abrir nuevas y diferentes
perspectivas en la formulacion de la estrategia.’

A. RESULTADOS ENCONTRADOS EN LA ORGANIZACION

Aspectos de Organizacion inexistentes, se planeaba al dia y de acuerdo a los proyectos
inmediatos. No se efectud planeacion a mediano plazo, atn faltaban por definir los
elementos de la planeacion estratégica.

B. INTERPRETACION

La organizacion no cuenta con los elementos necesarios para desarrollar una buena
planeacion a largo plazo, y que incluye la definicion de objetivos, programas y
procedimientos generales para cada proyecto que gestiona. Cumple objetivos a corto plazo
identificados més con proyectos especificos.

C. FALTANTES
Elementos basicos de planeacion. Objetivos, programas, procedimientos y politicas
generales aun faltan por definirse, y los elementos basicos de la planeacion estratégica
(misidn, vision, estrategias generales). Al igual que en la Fundacion Espacio Abierto
encontramos carencias en ¢sta organizacion en los siguientes renglones:

- No existe una estructura organizacional definida.

- Aun falta una definicion clara de la estrategia y el establecimiento de planes a
corto y mediano plazo.

- Se delegan responsabilidades y  funciones sin embargo ain no existen
procedimientos claros o definidos en un manual, por lo que atn se duplican
actividades y funciones.

- No existen sistemas de informacién ni estdndares orientados a la calidad.

5 Manzanilla, Loépez de LLergo Lorenzo, Apuntes de Pienso, obtenido de:
http://aprender.fca.unam.mx/~Imanzani/contenido.html visitado el dia 12 de marzo de 2007,




- La evaluacion y control se hace con base en reglas empiricas o de acuerdo a los
criterios de los directivos, por lo cual no existen guias sobre resultados o en base a
programas, presupuestos, costos y beneficios para la organizacion.

ORGANIZACION. UNION MUNDIAL PARA LA NATURALEZA. OFICINA REGIONAL
PARA LATINOAMERICA

Observacion respecto al Modelo PIENSO

Los enfoques normativo y descriptivo de la planeacion que se modifican con el Proceso
Interactivo, Estratégico para la Sustentabilidad de las Organizaciones (PIENSO®) Se aplica
para planear la estrategia sostenible en lo nuclear de las organizaciones, de manera
interactiva, con el aspecto formal tedrico y empirico, para abrir nuevas y diferentes
perspectivas en la formulacion de la estrategia.’

A. PROCESO DE LA INFORMACION
Se realizo la aplicacion de:

- Cuestionario. Fue aplicado via Internet y resuelto por la Oficina de Relaciones
Publicas de la Organizacion. No se especificé quiénes fueron los encargados de
resolverlo.

- Revision de documentos internos de la organizacion, a los que se tuvieron acceso
a través de transferencia de datos y gracias a la colaboracion de la Oficina Regional
para Latinoamérica.

B. RESULTADOS ENCONTRADOS EN LA ORGANIZACION
Se trata de una organizacion fuerte, por lo que encontramos elementos de organizacion,
planeacion y control muy fuertes y con un amplio grado de aplicacion en todos los niveles
de la Oficina regional.
Sin embargo la Red aln cuenta con organizaciones que han implantando de forma
incipiente dichos mecanismos, lo cual hace de ésta red, una organizacion con un grado de
heterogeneidad en todas las organizaciones que la conforman.
Se encontraron ademas los siguientes elementos:
+ Vision de la organizacién. Un mundo justo que valora y conserva la naturaleza.
4 Mision de la organizacion. Influenciar, alentar y ayudar a los pueblos de todo el
mundo a conservar la integridad y la diversidad de la naturaleza, y a asegurar que
todo uso de los recursos naturales sea equitativo y ecologicamente sustentable.

6 Manzanilla, Loépez de LLergo Lorenzo, Apuntes de Pienso, obtenido de:
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+ Estructura organizacional. Conformada por una estructura Mundial y Regional,
compuestas a su vez por los siguientes elementos:
* Miembros:
La Membresia estd compuesta por organizaciones independientes, con mandatos y
misiones que coinciden en distinto grado con los de la UICN. En el mundo, UICN agrupa
mas de 1000 organizaciones en mas de 140 paises, entre Estados soberanos, agencias
gubernamentales y organizaciones no gubernamentales.

En la region de Mesoamérica, UICN tiene mas de 80 organizaciones miembro. En cada
pais, los miembros pueden organizarse en Comités Nacionales, con el propdsito de unir
esfuerzos y contribuir al cumplimiento del programa de la Union.

* Comisiones:

Las Comisiones son grupos de expertos en temas especificos que contribuyen con su
tiempo y conocimiento al logro de los objetivos de la UICN, a partir de aportes cientificos
y técnicos en sus campos de especialidad. Los miembros de las Comisiones son
especialistas pertenecientes a una amplia gama de organizaciones que pueden o no ser
miembros de la UICN.

Existen seis comisiones en UICN, conformadas por mas de 10 mil personas en mas de 182
paises. Las comisiones de la UICN son: comision mundial de Areas Protegidas, comision
de supervivencia de especies, comision de derecho ambiental, comision de educacion y
comunicacion, comision de gestion de ecosistemas, y comision de politica ambiental,
econdmica y social. El aporte de las comisiones se da en distintos d&mbitos: local, nacional,
regional y global, y trabajan en estrecha relacion con los otros componentes de la UICN.

Cada comision es dirigida mundialmente por un presidente, quien es apoyado por un
vicepresidente nombrado segun area geografica o tema.

* Secretaria:

Es el cuerpo técnico y administrativo de la Unidn, formado por un personal de mas de mil
trabajadores en todo el mundo. La Secretaria es el brazo ejecutor de la Union y es la
encargada de operar, de forma local, nacional y regional, los planes estratégicos y
programas establecidos por la membresia.

UICN tiene sus oficinas centrales en Gland, Suiza y divide sus areas de accion en 8
regiones estatutarias y 11 regiones operativas. Cada region operativa cuenta con una
Oficina Regional y, seglin sea el caso, en cada region pueden existir una o mas oficinas
nacionales.

La Oficina Regional de UICN para Mesoamérica (ORMA) cuenta con un equipo humano
dedicado enteramente al logro de la Mision de la UICN en la region y estructuralmente
depende del Director General de la UICN.



A su vez, la Secretaria diversifica su trabajo en Temas. La UICN-Mesoamérica enfoca su
trabajo en cinco:

Bosques y areas protegidas.
Género y equidad social.
Humedales, agua y zonas costeras.
Alianzas con la sociedad civil.
Gestion ambiental.

A continuacidon se presenta la tabulacion y los comentarios al margen del cuestionario
aplicados a las organizaciones elegidas como casos de estudio y de las cudles ya hemos
comentado los elementos preliminares.

GUIAS DE INSTRUMENTOS APLICADOS

CUESTIONARIO APLICADO

El cuestionario se elabor6é de acuerdo a la estructura del Modelo PIENSO, por lo que
contiene como secciones lo que se considera como elementos del Modelo, a continuacion
se enuncia de forma completa y de acuerdo a la estructura del Modelo PIENSO.

ETAPA DE PIENSO
PROCESO INTERACTIVO
Preguntas

1;La organizacién realizé un analisis integral antes de conformarse como tal?

2 Si contesto afirmativamente, ;Sobre qué tematica se centro el analisis?

3, Qué tipo de oportunidades o necesidades se detectaron antes de formarse la organizacion?

4;La organizacion se planted escenarios a corto plazo en el desarrollo de sus actividades?

5;Qué tipo de escenarios se plantearon?

6,Cual es la interaccion de la organizacion con su personal operativo?

7(Cual es la interaccion de la organizacioén con los beneficiarios de sus programas o proyectos?
8;Como es la interaccion de la organizacion con los voluntarios que laboran dentro de ella?
9;Cual es la interaccidn de la organizacidén con los donantes de sus programas o proyectos?
10;Como se vincula la organizacion con los organismos gubernamentales o instancias de gobierno?
11;Coémo se vincula la organizacion con otras organizaciones?

12;Coémo se vincula la organizacion con el publico en general?

13;Existe una funcion dentro de la organizacidn, encargada del contacto con todos los actores que
intervienen en su operacion (stokholders)?

14;Coémo se llama la funcion en caso de existir?

15;Qué nivel de influencia tienen los actores externos en las actividades de la organizacion?



PROSPECTIVA

Preguntas

1;Realizan estudios prospectivos?

2/ En caso de respuesta positiva de qué tipo?

3;Se plantean escenarios futuros posibles en su marco de planeacion habitual?

4;Se plantean interrelaciones entre los distintos actores con los que interactiian?

5:Se desarrollan simulaciones para prever escenarios futuros?

6¢Se han llegado a utilizar modelos como el Método Delphi para la prevision de escenarios?
7:Se utiliza algin otro método de informacion?

8;Se consultan fuentes de informacidn prospectiva?

PERSPECTIVAS DE LA ORGANIZACION
9;Tiene en sus planes la organizaciéon la ampliacion de sus servicios?
10;Cual es la imagen objetivo de la organizacion por su trabajo al largo plazo?

11¢Cuales son los principales obstaculos que enfrenta la organizacion para cumplir
sus objetivos y metas?

ESTRATEGIA

Preguntas

1;Existi6 algin método de validacidon que reconociera las necesidades u oportunidades detectadas
como indispensables en la comunidad en la que se fundoé la organizacion?

2En caso de responder afirmativamente, ;Qué método de validacion se sigui6?

3;Se plantearon ideales en la organizacion para ser alcanzados en cierto periodo de tiempo?

4;Se realiz6 un analisis exhaustivo del entorno politico, econémico y social antes de fundar a la
organizacion?

5¢Se detallaron los objetivos y las estrategias a alcanzar en la organizacion?

6/ Se trazaron las lineas de accion para alcanzar los objetivos propuestos?

7:Se planteo al iniciar la organizacion su objetivo estratégico institucional?

8¢ Se planted la mision, la vision y los valores organizacionales?

9;Qué tipo de estategia desarrolla la organizacién?

ETAPA NUCLEAR

Preguntas

1, Cual fue el principal motivo para crear la organizacion?

2, Alguna organizacion o grupo motivo a impulso la creacidon de la organizacién?

3, Existio algiin evento o coyuntura nacional o local que motivo la creacion de la organizacion?
4;La asociacion ha sido legalmente constituida?

5¢Si esta registrada en México con qué tipo de registro cuenta?

6¢,Cual es la cobertura territorial de la organizacion?

PERSONAL

7;Cual es el nimero total de trabajadores que tiene la Organizacion?

8¢ Cual es el numero de afiliados con los que cuenta actualmente la Organizacién?
9;Que requisitos exige la organizacion para ser miembro o voluntario?

10¢De las siguientes opciones quién toma las decisiones para aprobar y definir los
programas y presupuestos de la organizacion?



FORMAS DE FINANCIAMIENTO
11;Qué tipo de acciones realiza para la obtencion de recursos?

RELACIONES PUBLICAS Y MERCADOTECNIA SOCIAL

12;Desarrolla la organizacion funciones de difusion y comunicacion con todos los
actores externos?

13 Tiene una funcion especifica para manejar la imagen de la organizacion en
sedes o eventos en otros Estados del pais?

14; Existe un area encargada de comunicar eventos relevantes o informacion a
asociados o a patrocinadores??

15;Existe un area de vinculacion con otras organizaciones del mismo tipo?

OPERACION POR SERVICIOS O PROYECTOS

16, Existe un area especifica que opere los proyectos o los programas que lleva a
cabo la organizacion?

17;De no ser asi, como se organiza en relacion a los programas y proyectos que
gestiona?

18De existir el area, cual es su nombre?

19;Qué otro tipo de actividades realiza esta area?

SUSTENTABILIDAD
Preguntas

1;Se consultaron leyes y reglamentos para ubicar el tipo de organizacion que se formaria?
2¢Los objetivos de la organizaciéon tomaron en cuenta patrones de sustentabilidad?

3:,Qué elementos se tomaron en cuenta para definir la misioén y vision de la organizacion?
4;La organizacion al interior, realiza analisis para determinar sus sustentabilidad?

5¢Es sustentable la organizacion al interior?

6, Que acciones desarrolla para mantener sus niveles de sustentabilidad?

ORGANIZACION
Preguntas

ORGANIZACION INTERNA
1;Cuanto dura el cargo de representante de la organizacion?
2¢Quién y como se elige al representante?

DIFUSION DE ACTIVIDADES Y PROGRAMAS DE LA OCS'S

3;Qué tipo de medios utiliza la Organizaciones para informacion hacia los socios,
trabajadores, patrocinadores, miembros y/o voluntarios?



GUIA DE OBSERVACION

Puntos Generales de Observacion

Los puntos generales de observacion se relacionaron mas a la organizacion interna y a la
practica general de la administracion, y fueron determinados de acuerdo a los puntos que
se consideraron de acuerdo a la experiencia como elementos fundamentales en el buen
desempefio de la organizacion.

Fueron ademas un excelente complemento para el cuestionario, cubriendo a detalle algunos
elementos que no se abordaron en el cuestionario y que se consideraron necesarios para
ser analizados.

Los elementos de observacion no participante fueron los siguientes:

Grupos informales y su relacidn con la estructura formal de la organizacidn.
Relacion de directivos con los voluntarios y trabajadores de la organizacion.
Practica empirica de la administracion.

Medios y canales formales e informales de comunicacidn.



APLICACION DEL EN LA OBTENCION DE LA INFORMACION MODELO PIENSO

Tal como se mencion6 en los capitulos anteriores y principalmente en la guia del capitulo
anterior, la estructura del Modelo PIENSO fue tomada como base para la estructuracion
del cuestionario, siguiendo de forma coherente las relaciones establecidas entre este
Modelo y el objetivo de la investigacion, asi como de las preguntas que se originan a partir
del mismo.

PIENSO, proporcioné una estructura sencilla de formulacion en todos los aspectos de
estudio que abarca el mismo modelo y que analizan todos los elementos de la teoria de la
organizacion y de la administracion, considerando ademas que se trata de un modelo
flexible y no excluyente, pues contempla a todo tipo de organizaciones, sin importar el
origen y el destino de sus recursos, y que de igual forma establece a la Sustentabilidad
como un elemento mas de su estructura general, es de hecho un modelo de vanguardia,
pues incorpora los elementos de la Teoria tradicional de la administracién asi como los
elementos propuestos por nuevos enfoques administrativos.

DESCRIPCION DEL CUESTIONARIO APLICADO

Una vez descrita con detalle la guia del cuestionario explicamos a continuacion el proceso
de aplicacion y codificacion del Cuestionario y las anotaciones respecto a los puntos de
observacion establecidos.

El cuestionario se aplico in situ con dos de los casos de estudio, especificamente con la
Fundacion Multidisciplinaria Espacio Abierto y con el Centro de Estudios Sociales
Prometeo, con respecto a la Unioén Internacional de la Naturaleza, se aplicé de forma
electronica, puesto que la sede para América del Norte se encuentra en Costa Rica, por lo
que por razones logisticas y de presupuesto se mantuvo el contacto via correo electronico
con personal de relaciones publicas de la organizacidon, quiénes fueron los que
respondieron directamente el cuestionario y aclararon dudas surgidas en su aplicacion.

El cuestionario ofrecié en la mayor parte de las preguntas opciones de respuesta o se
trataba de preguntas que posteriormente con base en las respuestas obtenidas podian
cerrarse. Que fue lo que sucedid con muchas preguntas que se dejaron abiertas, en los
resultados presentados a continuacion todas las preguntas tienen una estructura cerrada.
Con el proposito de facilitar la codificacion se establecid que por cada respuesta positiva
o de acuerdo a la opcion elegida el valor de la eleccion corresponderia a “1”, y por cada
pregunta negativa o que no correspondiera a la opcion elegida se elegiria “0”. Cabe aclarar
que ¢ésta codificacion fue realizada hasta la etapa de tabulacion y no pretendidé en un
principio confundir a la persona que contesto el cuestionario, puesto que inicialmente las
respuestas eran Siy No.



ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO

La estructura del cuestionario se realizo con base a los elementos del Modelo Pienso a
saber:

e Proceso Interactivo

e Prospectiva

e Estrategia

e FElemento Nuclear o de Negocios
e Sustentabilidad

e Organizacion

Cada elemento contiene a su vez preguntas que tratan de encontrar en cada caso los
elementos de evaluacion suficientes. Es claro que no todos los elementos son exhaustivos
sin embargo se tratd de abarcar de modo general la mayor parte de elementos para contar
con informacion relevante que nos permitiera detallar las carencias y las oportunidades de
las organizaciones de la sociedad civil.

GRAFICACION

A la aplicacion del cuestionario siguid, en algunas preguntas significativas la graficacion
de los resultados. Las graficas muestran claramente los resultados en cada pregunta y
detallan el nivel en muchos casos de significancia de algunas respuestas.

No todas las preguntas fueron graficas debido a qué en muchos casos eran preguntas de
confirmacion, de algin elemento que anteriormente ya se habia tratado o que era
complementario en alguna pregunta anterior. En otros casos la pregunta apoyaba la
informacion obtenida en preguntas anteriores por lo que también en estos casos se omitid
los reportes graficos.

En los casos en donde se utilizd la representacion gréafica de los resultados, las respuestas
obtenidas son significativas para el estudio, puesto que detallan elementos que
posteriormente justificaran o desecharan la respuesta tentativa planteada en el capitulo
anterior y que responde a la pregunta de la investigacion.

Cabe mencionar por ultimo que para facilitar la presentacion de resultados y la graficacion
de las respuestas obtenidas se utilizaron hojas electronicas de tabulacion, lo cual facilito de
igual manera el andlisis y la posterior interpretacion de los resultados.

DESCRIPCION DE LAS OBSERVACIONES

Los elementos establecidos como puntos de observacién dentro de las organizaciones se
escogieron empiricamente, principalmente debido a la “experiencia” que se tiene dentro
de las organizaciones de la sociedad civil. A pesar de ello las observaciones fueron
puntuales y se detallaron con mayor amplitud en la siguiente parte de éste estudio, pues
corresponde a resultados que terminan por construir una propuesta, con base no soélo en



las carencias organizacionales de los casos de estudio, sino también en los elementos con
los que cuentan si bien sean “empiricos”.

RESULTADOS OBTENIDOS
A continuacion presentamos a modo de resumen los resultados en las siguientes tablas,
para revisar los graficos detallados, vea el Anexo en la pagina 174.
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Comentario al grafico
De acuerdo a las respuestas obtenidas por las organizaciones podemos resumir respecto a la Planeacién Interactiva, que

conserva un nivel de importancia elevado, sin embargo aun es empirica. A pesar de que se plantean escenarios a corto y
mediano plazo las herramientas de planeacidn aun son limitadas. Dos de las organizaciones analizadas apenas han
comenzado a establecer elementos de planeacidon administrativa al interior de su organizacion, de modo que la
prospectiva como elemento de planeacidn aun es un objetivo a largo plazo.

B. PROSPECTIVA
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Comentario al Grafico

La pregunta primordial para el area prospectiva es si en realidad las organizaciones de la sociedad civil realizan
planeacion prospectiva dentro de sus organizaciones. A pesar de que todas las organizaciones rechazaron utilizar la
prospectiva en su planeacion en la siguiente tabla se observan elementos empiricos que frecuentemente utilizan a
pesar de que no constituyan un conocimiento vasto de la prospectiva dentro de sus organizaciones.

C. ESTRATEGIA
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Comentario al Grafico

La estrategia es una parte primordial en toda organizacién, aun en las organizaciones de la sociedad civil. A pesar
de que la profesionalizacion de la mayor parte de las organizaciones esta en curso, en todos los casos estudiados
se comienzan a definir algunas estrategias a corto plazo, la mayoria explicitas, conocidas por todos en la

organizacién y orientadas a la diferenciacién.
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Centro

CONOCIMIENTO DE PLAN DE NEGOCIOS EN LA GESTION DE Fundacion de Unién

PROYECTOS Espacio Estudios Internacional por
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Comentario al Grafico

Este elemento a pesar de tener un matiz para las empresas lucrativas, hoy tiene gran importancia en las
organizaciones de la sociedad civil, pues la gestidén de proyectos contempla todos los elementos a considerar
en un plan de negocios, por lo cual las organizaciones comienzan a tomar elementos en su organizacién
interna.
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E. SUSTENTABILIDAD

LAS ORGANIZACIONES TOMAN EN CUENTA PATRONES
SUSTENTABLES AL PLANTEAR SUS OBJETIVOS
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Comentario al grafico

Para las organizaciones de la sociedad civil, el tema de sustentabilidad es obligado. La mayoria esta ligada a la comunidad académica
y por lo general respaldan sus proyectos con proyecciones de impacto ecoldgico y de sustentabilidad. Sin mencionar a las que

propiamente se dedican a este tema como la Unidn Internacional por la Naturaleza



F. ORGANIZACION
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A pesar de que algunas organizaciones se autodefinen como participativas y mas tendientes a una estructura plana,
por las caracteristicas observadas, aun existe cierta centralizacién en las decisiones, aunque la mayor parte se
comentan con todos los integrantes pero no se deciden entre todos. Lo mismo sucede con el liderazgo, aun decidido
por un consejo directivo, que centraliza muchas de las decisiones.

CARACTERISTICAS QUE DEFINEN A LA ORGANIZACION
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INTERPRETACION DE RESULTADOS POR MODELO PIENSO

A través de éste apartado analizaremos por segmentos del Modelo PIENSO, la realidad
administrativa y organizacional de cada caso de estudio, elementos como la organizacion
interna, la sustentabilidad, la estrategia y la sustentabilidad, son fundamentales en el
analisis, sin embargo lo cierto es que también aspectos como el politico y el peso social
influyen de forma determinante en la realidad de dichas organizaciones.

En lo que respecta a éste apartado, a pesar de que las organizaciones disponen de datos
sobre la realidad en la que pretenden influir, como ocurre con los tres casos estudiados en
donde las organizaciones si contaban con una analisis de su entorno antes de conformarse,
sin embargo lo cierto es que en dos de los casos de estudio, el andlisis s6lo se enfoco al
aspecto politico y social, y a pesar de considerar a la sustentabilidad como una parte
esencial en el andlisis, ain para organizaciones como estas es dificil establecer pardmetros
de actuacion en éste campo.

A. PROCESO INTERACTIVO

Hablar del tema de la sustentabilidad como parte del proceso propiamente interactivo no
solo es un tema fundamental en muchas organizaciones de la sociedad civil, como
comentamos en el contexto tedrico’ también constituye un elemento bajo el cual muchas
organizaciones deciden afianzar sus valores, sus estrategias, y aun sus politicas internas,
sin embargo bajo la luz de los resultados de los casos estudiados, en la mayor parte de
los casos de estudio el tipo de oportunidades basadas en opciones sustentables aun
permanecian como puntos con poca informaciébn o con poco conocimiento en su
planeacion. Este aspecto no obstante no nos permite concluir de forma determinante que
las actividades hacia las cuales estan enfocadas las organizaciones sobre proyectos
sociales, educativos o productivos no conserven la filosofia de la “sustentabilidad” o que
en los estudios de factibilidad se pasen por alto dicho elemento.

También es cierto que las organizaciones han optado por considerar escenarios a corto
plazo para desarrollar sus actividades, bajo las premisas de que las condiciones con las

7 Véase pagina 35, de éste trabajo.



trabajan en sus comunidades son cambiantes y muchas veces inestables, influenciadas
principalmente por factores politicos y sociales.

A pesar de que hay poca informacion, y como hemos visto en el Marco Teorico,
generalmente dichas organizaciones estan mads orientadas hacia el conceso y la prevision
de escenarios con todos los actores internos dentro de las mismas®, por lo que el proceso
interactivo aunque empiricamente  comienza a realizarse en las organizaciones de la
sociedad civil.

Finalmente se concluye que el proceso interactivo es un elemento de gran importancia,
puesto que involucra la participacion de todos los integrantes, de la organizacion, y
considerando que las organizaciones de la sociedad civil, son organizaciones con un alto
grado de integracion en todos sus niveles, la prospectiva cumple con un papel fundamental
para la definicién en todos los niveles y con todos los miembros de los planes y la
conformacion de proyectos, promoviendo ademas el liderazgo proactivo asi como el
desarrollo de habilidades directivas en todos los integrantes.

B. PROSPECTIVA

No obstante en todos los casos estudiados se plantearon escenarios de tipo social y
politico y en ultimos proyectos, orientados a la sustentabilidad, sin embargo atn se trata de
planteamientos s6lo en los circulos de liderazgo al interior de la organizacion, no implica
métodos concretos de planeacion prospectiva, finalmente dependen de informacion
externa relevante que les permiten determinar escenarios futuros con mayor exactitud.

Porter por ejemplo’ establece que a pesar a nivel de empresas lucrativas se cuentan con
indices como el Sow Jones Sustainability, el impacto social ain no puede medirse del todo,
por lo que la interaccion de las organizaciones de la sociedad civil con las empresas
lucrativas, y el establecimiento de modelos corporativos de cooperacion pueden ampliar
los alcances teoricos de la sustentabilidad y la interaccion con las organizaciones de la
sociedad civil.

El integrar  la prevision de escenarios futuros y la informacion que obtienen las
organizaciones aun es un paso que necesita concretarse. En este renglon las
organizaciones aun adolecen de elementos de la planeacion. Es necesario desarrollar
elementos que le permitan establecer parametros tanto cualitativos como cuantitativos en
la gestién y administracion de sus proyectos a largo plazo.

¥ Para mayor referencia vea la pagina 27, de éste trabajo.
’ Porter, and Krammer, Harvard Bussiness Review, Septiembre 2007, Estrategia y Sociedad, p. 60.



Es necesario hacer hincapié por lo tanto en la importancia estratégica de anticipar el futuro,
de traducirlo en herramientas tiles de prevision y de planificacion'® administrativas. No
solo en relacion a los aspectos tedricos y culturales del futuro y de la naturaleza del tiempo,
también implica para las organizaciones de la sociedad civil y en general para toda
organizacion la comprension de los mecanismos que provocan los cambios y los futuros
posibles, y de como se transforma su presenta.

En conclusion, la prospectiva en las organizaciones de la sociedad civil debe ir mas alla de
“hacer un futuro mejor”, mdas bien debe consistir primero en utilizar herramientas
practicas orientadas a la accion y a los compromisos de la organizacion misma y de los que
participen en ella, integrando escenarios posibles y ajustando la gestion de sus proyectos
a dichos escenarios, entre lo probable, lo posible, lo que se deberia evitar y lo que se
excluye.

C. ESTRATEGIA

De acuerdo a los resultados obtenidos, se llegd a la interpretacion de que administrar
estratégicamente implica que la estrategia guie todos los pasos de la organizacion, y en
funcién de ella se adecuen todos los procesos administrativos. Teniendo esto presente
podriamos conceptuar estrategia como: la forma o el camino que una organizacioén sigue
para adaptarse al contexto y lograr sus objetivos.

En comparacion y de acuerdo con las diferentes definiciones de estrategia, las que citamos
como la sintesis de todas las “nuevas ideas de la organizacion”, (Claude, G., 2005)11 0
como un patron de objetivos, politicas y planes, y que a su vez definan que clase de
organizacion o empresa se quiere ser. (Kenneth, A., 2004).

Por consiguiente, en los casos de estudio analizados, en mayor o menor medida las
organizaciones aun carecen de métodos concretos para establecer estrategias a corto
plazo, no cuentan con herramientas de analisis administrativas que les permitan establecer
estrategias efectivas en la gestion de sus proyectos. En el mejor de los casos se utilizan
herramientas de informacidén gubernamentales e internacionales sobre las areas en las que
se desarrolla la organizacion, pero los andlisis alin son limitados y orientados politica o
socialmente segun el caso.

A pesar de que las organizaciones discuten ampliamente sus objetivos al iniciar los
proyectos que gestionan, las estrategias de alcance aun son determinadas por patrones de
comportamiento, ya sea de acuerdo a la percepcion de los lideres y a su conocimiento o
experiencia en el entorno o por su orientacion politica o social.

Para éste tipo de organizaciones las herramientas administrativas aun parecen elementos
lejanos que no necesariamente se amoldan a sus necesidades o que permiten la
flexibilidad con la que se manejan dichas organizaciones.

' http://www.ciencia.vanguardia.es/ciencia/portada/p371.html Pagina visitada el dia 2 de septiembre de
2007.
i Claude, George, Historia de la administracién, Mc Graw Hill, 2005, p. 241




A diferencia de las estratégicas genéricas (Porter, M. 2005 )2, enfocadas a la
diferenciacion, segmentacion o liderazgo en costos, las organizaciones de la sociedad civil
no han desarrollado estrategias orientadas a “maximizar” las actividades que realizan para
atender a un mayor numero de beneficiarios o potenciar a su voluntariado, ¢éstas
estrategias aln son lejanas para ser implantadas en dichas organizaciones de modo
definitivo, sin embargo éste hecho deja un amplio campo de accion para la administracion.

Se concluye que a pesar de la importancia de la estrategia en las organizaciones de la
sociedad civil, atin son pocos elementos usados para la implantacion de sus estrategias, sin
embargo los que se consideran son elementos que van desde los factores culturales hasta
los indices sociales y politicos de cada region, aspectos que van de la mano con nuevas
tendencias administrativas y que consideran todas las esferas humanas en la planeacion y
definicion de estrategias.

De la investigacion podemos reflexionar que a pesar de ello las organizaciones de la
sociedad civil aun tiene un enorme campo de vinculacion con actores, que sin
comprometer su mision ni su independencia, pueden participar en abrir vinculos con
empresas socialmente responsables y con la comunidad para establecer acuerdos y
programas en conjunto, todo dentro de una estrategia global que se traduzca también en
beneficios directos para la misma organizacion.

D. NUCLEAR

Actualmente las organizaciones de la sociedad civil pasan por un proceso de
“profesionalizacion”, originada por talleres formativos de distintas fuentes, entre ellas
vinculos con organizaciones dedicadas a capacitar a organizaciones recién formadas o mas
pequefias en una vision administrativa “nuclear” o de negocios, sin que con ello se
pretenda modificar el destino o uso de sus recursos.

Bajo ésta nueva tendencia, todos los casos estudiados tienen al menos un conocimiento
solido sobre el proceso administrativo y sobre la administracion tradicional, sin embargo
en la practica distan mucho de establecer una buena estructura administrativa que les
permita aprovechar de la mejor forma sus recursos, e incluso perder oportunidades de
financiamiento al carecer de soporte profesional para formular proyectos productivos y
planes de negocios sustentables, por esta razon, dichas organizaciones siguen
constituyendo un vasto campo de desarrollo profesional principalmente para los
profesionales de la administracion.

Debemos considerar ademas que en el caso de las organizaciones ubicadas en México es
fundamental contar no s6lo con conocimiento administrativo sino con una excelente
capacidad para formular planes de negocios y sus proyectos, los cudles constituyen el

"2 Porter, M. La ventaja competitiva de las empresas, Mc-GrawHill,2005.



principal eje de sus actividades, y que como se ha visto hoy han retomado gran importancia
al vincularse la gestiéon de proyectos en términos de las funciones administrativas.

En conclusion, a pesar de que no existe aun una muy clara division de funciones en la
mayoria de los casos de estudios, si existe una nocion clara de su estructura ideal, existen
una persona encargada de la administracién, otra de las relaciones publicas y en por lo
general es el presidente el que coordina los proyectos, lo cual como vimos en los resultados
de la aplicacion del cuestionario, suele denominarse idealmente como Comision de
Proyectos o de acuerdo a la serie de renglones tematicos de todas sus actividades. Es una
oportunidad de desarrollo, estructurar de forma participativa todas las areas de forma que
interactien armoOnicamente y puedan coadyuvar de la mejor manera al cumplimiento de
los objetivos organizacionales, y forma parte también de una propuesta tedrica pendiente
en el estudio de éstas organizaciones.

E. SUSTENTABILIDAD

Este renglon de vital importancia, constituye un amplio sector de desarrollo en las
organizaciones de la sociedad civil, pues por lo general se recurre a la especializacion
tematica, sin que eso signifique que las organizaciones que no estan enfocadas al tema,
tomen en cuenta factores de sustentabilidad en los proyectos que gestionan. Muchas veces
las organizaciones que no tienen nada que ver con la tematica de sustentabilidad, no la
consideran como un elemento que modifique o establezca pardmetros en su actuacion.

La tendencia administrativa y de ello parte el Modelo PIENSO", es incluir a la
Sustentabilidad como un elemento de la organizacién y administracioén, sin que ello
signifique que la organizacion o la empresa, se dediquen exclusivamente a actividades
relacionadas con la promocion de la sustentabilidad, de sus principios o que participen en
actividades de reciclaje, conservacion de la flora o la fauna o capaciten a otras
organizaciones en la sustentabilidad del medio ambiente.

Como conclusion podemos decir que, modificar la vision de que todas las organizaciones
de la sociedad civil sean sustentables sin importar si se dedican enteramente a éste tema o
constituird un gran avance en la medida de que la gestion social al interior de éstas
mismas organizaciones incorpore patrones sustentables, ya sea en sus proyectos o en sus
actividades cotidianas.

F. ORGANIZACION

Sin duda los liderazgos carismaticos influyen de forma determinante en la organizacion
de los casos de estudio. Se trata de liderazgos reconocidos por todos los integrantes, sin

13 Como detallamos en la pagina 40 de éste trabajo.



embargo las decisiones organizacionales frecuentemente se ven influidas por ellos, lo cual
hace dificil un reconocimiento interno de los retos y problemas que enfrentan las
organizaciones.

Es cierto, sin embargo que la fuerza organizacional interna también descansa en el
contrapeso del consejo directivo que limita en cierta medida los liderazgos al interior, este
juego de fuerzas mantiene en cierto modo un equilibrio en todos los niveles de la
estructura organizacional y permiten en cierta medida la fluidez de la comunicacion,
también en todos los niveles.

Como conclusién podemos decir que las organizaciones de la sociedad civil atn tienen
grandes retos organizacionales, que muchas veces son a causa de los retos logisticos y
financieros con los que se enfrentan cada dia, sin embargo sus actividades no se detienen,
conservan a pesar de todo una légica intuitiva respecto a su administracion, en la que se
destacan la multiple participan de todos sus miembros, su estructura no vertical ni
autoritaria, sino orientada a grupo de trabajo y por su puesto su capacidad para aprovechar
al maximo sus recursos, a pesar de la escasez o de la falta de recursos, elementos que le
han permitido sobrevivir y convertirse hoy en un simbolo de la posmodernidad
organizacional, en donde el universo organizacional no solo estd representado por las
empresas lucrativas y el sector gubernamental, también es necesario reconocer de forma
cuidadosa las formas organizacionales que nos ofrecen las OCS’s, y participar con ellas
en nuevas propuestas.

A continuacion en la siguiente parte de éste tratado analizaremos brevemente las
implicaciones tedricas de ésta investigacion y propondremos una estructura idealizada
del Modelo PIENSO en las organizaciones de la sociedad civil.



PARTE II1

CAPITULOV ’
PROPUESTA TEORICA

GENERALIDADES DE LAS ESTRATEGIAS EN LAS ORGANIZACIONES DE LA
SOCIEDAD CIVIL

Henry Mintzberg, principal exponente orienta la estrategia al aprendizaje’, pues surge de
la propia experiencia de la organizacion y de las restricciones del medio ambiente.
Basandonos en éste enfoque y considerando las caracteristicas de las organizaciones de la
sociedad civil orientadas a proyectos, desarrollar una estrategia a corto plazo utilizando
el conocimiento que les brinda su propia experiencia y tomando en cuenta las condiciones
actuales de su medio, puede constituirse en una practica util. Es destacable por lo tanto
la estrategia como enfoque politico, pues se manifiesta al interior de la organizacién, no
necesariamente por los conflictos de poder entre sus propios liderazgos sino al exterior, en
doénde las organizaciones tienen cierta influencia en la comunidad en la que ejercen sus
actividades. Lo que se propone por lo tanto es, establecer factores adicionales a la
definicion de las estrategias en las organizaciones de la sociedad civil, no sélo aunado a
las definiciones existentes, aqui consideraremos algunos que forman parte de la
propuesta del presente escrito y que se complementardn de forma prdctica en el siguiente
capitulo.

La estrategia de las organizaciones de la sociedad civil est4 orientada por los recursos que
posee, hablamos generalmente de los recursos intangibles: conocimiento técnico,
habilidades del personal, capacidad de negociacion, influencia politica, que a su vez
muchos de éstos recursos estan relacionados con los liderazgos al interior. Las
organizaciones deben seleccionar sus estrategias de acuerdo al aprovechamiento de las
oportunidades de su medio, las restricciones que resultan de sus recursos y las
capacidades acumuladas de sus miembros o de la organizacion en si.

Por ultimo la estrategia de las organizaciones de la sociedad civil debe alcanzarse a

través de sus objetivos, sus politicas y sus acciones o programas, para ello es importante
;. . . . s 2

destacar el proceso estratégico, bajo el cual debe orientarse toda organizacion

1. Establecer la mision y transformarla en objetivos claros e identificables. Para ellos
es necesario la definicion del tipo de organizacidn, la necesidad que satisface, la
forma y la técnica mediante la cual llega a cumplir estas necesidades y qué tipo de
organizacion quiere ser en el futuro.

2. Analisis del ambiente externo. Deben considerarse para ello los valores socio-
politicos y culturales, los patrones de organizacion social y la capacidad para

! http://usuarios.lycos.es/edecena/Admon/Planificacion/Estrategias/menestra.htm Pagina consultada el dia 2
de septiembre de 2007.
2 Op. Cit. P.242




formular visiones y proyectos estratégicos a nivel nacional. Ademas de considerar
el contexto econdémico, politico y juridico de su medio, debe analizar la estructura
de las organizaciones de su tipo, las politicas e instituciones que participaran en
proyectos conjuntos y la regulacion ambiental.

3. Analisis de los recursos organizacionales. Lleva a conocer cuales son los recursos
tangibles e intangibles que le pueden dar ventajas en su medio.

4. Elaborar una estrategia. Se refiere al anteproyecto de actividades de la organizacion
que se usa para concretar la mision y alcanzar los objetivos organizacionales.

5. Implantar la estrategia en forma adecuada. La estrategia se implementa a través del
disefio organizacional, combinando su estructura, procesos y sistemas de control.

6. Realizar el seguimiento, la evaluacion y la retroalimentacion. Deben establecerse
estandares de evaluacion, crear sistemas de seguimiento y medicion, y comparar el
desempefio real organizacion con los objetivos establecidos. Por ultimo debe existir
la posibilidad de retroalimentacion, los sistemas deben ser flexibles, precisos,
oportunos y tener el costo adecuado.

LA PARTICIPACION SOCIAL-ADMINISTRATIVA DE LAS OSC’S COMO PARTE DE SU
ESTRATEGIA

El auge producido en la década de 1990 de proyectos a cargo de las Organizaciones de la
Sociedad civil, distinguen sus proyectos como aperturas de los grandes programas
nacionales, en territorios de aplicacidon limitados a cargo de organizaciones locales publicas
y no gubernamentales.

Podemos considerar por lo tanto un preyecto como un conjunto interrelacionado de
actividades para resolver un problema o satisfacer una necesidad. En las Organizaciones de
la Sociedad civil, un proyecto estd determinado por un espacio territorial o poblacional
definido por una intervencion planificada con tiempo y recursos acotados.’ Un proyecto a
su vez desde la perspectiva de las organizaciones de la sociedad civil debe considerar los
siguientes elementos:
- Procesos preexistentes encaminados por la experiencia de la organizacion.
- Los diferentes actores sociales con intereses y perspectivas distintas
- Los espacios de intercambio de informacion y articulacion entre grupos e
instituciones donde tiene lugar alianzas y negociaciones asi como resistencias y
conflictos
- Los procesos de elaboracion de diagnosticos y estrategias de accion y de aplicacion
- El monitoreo y ajuste de dichas estrategias.

Los proyectos de las organizaciones de la sociedad civil no deben concebirse como
intervenciones aisladas, atin cuando en muchas oportunidades sean utilizados como una
estrategia para tratar de solucionar o enfrentar problemas puntuales que afectan a una
poblacioén especifica y con una tematica especifica. Los proyectos se insertan en

3 Nirenberg, Olga, Et. al. Programacion y evaluacion de proyectos sociales, México, Paid6s,2003, P. 34.



realidades complejas y multidimensionales que implican aspectos econémicos, politicos e
institucionales.

Cualquiera que sea el problema que se trate de abordar, las relaciones causales son
multiples y se requeriran varios abordajes para su solucion, es aqui en donde la aplicacion
de modelos como PIENSO pueden constituir una alternativa desde la administracion
orientada a las organizaciones sociales, no s6lo con las fortalezas de estrategias que se han
seguido por afos en las empresas con fines de lucro, sino con la mirada reflexiva y
sumamente flexible de todas las relaciones que constituyen las organizaciones de la
sociedad civil, sin olvidar por supuesto la sustentabilidad del proyecto.

ATRIBUTOS ESTRATEGICOS ORIENTADOS AL MODELO PIENSO EN LOS
PROYECTOS DE LAS OCS’S

Existen ciertos atributos que son deseables en todo proyecto dirigido por OCS’s y que
abarca precisamente el modelo Pienso:

a. Su cardcter Integral. En donde existen la inclusion de diferentes enfoques de la
problematica social. Los programas o proyectos deben prever acciones orientadas a
los diferentes factores vinculados con los problemas identificados. La integralidad
también considera  en los proyectos las acciones de promocion, prevencion,
asistencia y sustentabilidad. Todos los componentes deben articularse para evitar
la fragmentacion del proyecto final y minimizar la pérdida de oportunidades.

b. Su cardcter participativo. Incluye las formas y las metodologias de administracion
como es PIENSO, en este caso, que procuran incluir protagénicamente a los
diversos actores que participan de alguna forma en los proyectos, en las diferentes
etapas, desde la planeacion prospectiva, el proceso interactivo, la etapa nuclear o de
negocios, la sustentabilidad y la organizacion. Todas las etapas también deben
estar orientadas a la identificacion de la problematica, la priorizaciéon de
actividades, el uso de recursos, las acciones enfocadas a los objetivos, la
sistematizacion de las experiencias y la evaluacion.

c. Su cardacter asociativo. Deben articularse todos los actores que participan con las
Organizaciones de la sociedad civil para el logro de fines comunes, ya sea formal o
informalmente. Incluimos a gobiernos locales, instituciones sectoriales, otras
organizaciones de la sociedad civil, asociaciones comunitarias que coparticipen en
la actuacion de cada proyecto, la comunidad en general, los beneficiarios, los
patrocinadores, el voluntariado. El caracter asociativo impulsa la planificacion de
escenarios mixtos, intersectoriales, transdisciplinarios’ y multiculturales donde se
trata de construir una cultura de lo publico de forma mas eficiente.

A. EL TRABAJO EN RED EN ORGANIZACIONES SUSTENTABLES

Muy vinculado al concepto de asociatividad, el trabajo en red, constituye una estrategia de
articulacion e intercambio entre organizaciones, programas, proyectos y personas que

* Referencia Transdisciplinariedad Pagina Maestro Manzanilla



deciden asociar sus esfuerzos, experiencias y conocimientos para el logro de fines
comunes.

La red es el resultado de una modalidad organizativa y de gestion casi exclusiva de las
Organizaciones de la sociedad civil, es un compromiso que deciden los miembros de esa
vinculacién, sus caracteristicas mas frecuentes e importantes son: la adaptabilidad, la
flexibilidad, la apertura, la horizontalidad en sus estructuras, la fluidez y la espontaneidad
de sus relaciones.

Por sus caracteristicas, las redes se diferencian de las formas organizativas tradicionales,
piramidales y jerarquicas en donde existen distintos centros de poder, los modelos de las
empresas que persiguen el lucro, tal vez sea el ejemplo mas caracteristicos.

En las redes sus miembros, interactiian o intercambian sobre la base de sus convergencias o
coincidencias, pero también son capaces de actuar de acuerdo a sus propios desacuerdos y
diferencias pues en su actuacion generalmente resultan complementarias en pro de sus
objetivos comunes, esto sin dejar de lado sus identidades personales, grupales o
institucionales.

La vasta diversidad de las redes en las organizaciones de la sociedad civil hace muy dificil
la formulacion de una clasificacion sin embargo al igual que en la clasificacion de las
organizaciones de la sociedad civil, abordada en el marco tedrico de ésta investigacion’
también pueden agruparse de acuerdo a la tematica que las representa: la defensa de
derechos, la lucha en contra de la violencia doméstica, los problemas o rezagos de salud
y el bienestar, las cuestiones educativas, y la que nos interesan en ésta investigacion y son
de hecho las que participaron en éste estudio: las orientadas al disefio de acciones para la
sustentabilidad y la proteccion del medio ambiente.

La gestion en las redes sociales constituye un trabajo transdisciplinario basado en
discusiones, acuerdos y alianzas. Se orienta a la mayor racionalidad en el uso de los
recursos como la democratizacion de los vinculos y las organizaciones, de ésta forma
promueven la autogestion.

B. PROYECTOS ESTRATEGICOS AUTOGESTIVOS

Los proyectos autogestivos se refieren a la posibilidad de continuidad mas alla del periodo
del apoyo subsidiado. Se trata de un concepto multidimensional con un significado socio-
comunitario, ademas de que se traducen cuestiones politicas y por supuesto econdmicas.
Las estrategias de autogestion estan basadas por lo tanto en los inicios de la ejecucion de
un proyecto y es el resultado de alcanzar una meta con la eficacia en las lineas de accion
planeadas, la consolidacion de las formas organizativas, el impacto en la capacitacion y la
comunicacion social, las alianzas logradas, y la agenda politica o publica en el espacio
local, todo ello conducido por la aplicacion de un modelo que contemple todos éstos
fenémenos y los traduzca en elementos de accion y observacion, en la eficacia de las
actividades en la administracion de los recursos: €ste modelo como hemos visto y como
propondremos a continuacion es PIENSO.

> Para mayor informacion vea la pagina 21.



A continuacion en la siguiente parte de éste tratado analizaremos brevemente las
implicaciones tedricas de ¢ésta investigacion y propondremos una estructura idealizada
del Modelo PIENSO en las organizaciones de la sociedad civil.



CAPITULO VI. PROPUESTA DEL CASO PRACTICO

CONSULTORA INTERDISCIPLINARIA EN PROYECTOS
SUSTENTABLES DE INVERSION SOCIAL EN EL RAMO
TURISTICO

La siguiente propuesta se desarrolla a partir del Modelo PIENSO, que a continuacion se
detalla, siendo que es un modelo de vanguardia que pretende colocar la trasdisciplinariedad
como elemento unificador de proyectos en todo tipo de organizaciones.

JPor qué usar el Modelo PIENSO?

DIAGRAMA DEL MODELO PIENSO®

é V. . r
bureractive EsmmEGlcu MNuciesr “

Ol P2 16 Canfraol,
Evaluacian y
RemrodlimenEsion

Oﬁm.mz.u.cujm Meraaria L, EGAUNAM,

México, 2005.

Fuente: http://aprender.fca.unam.mx/~lmanzani/contenido.htmlpienso.doc

Esta propuesta del Modelo PIENSO© contempla organizaciones no solo de negocios,
incluye a las organizaciones gubernamentales y no gubernamentales para enfrentar a la
gran diversidad de ellas en términos de tamafio, globalidad, y tecnologia, razén por la que
con un proceso interactivo, se puede contemplar esta diversidad en forma
interdisciplinaria que aspira a incluir visiones para otras generaciones con una toma de
decisiones estratégica que utilice planes de negocios para las empresas sustentables que
comprendan a otras organizaciones, por lo que se adopta el término de nuclear para
indicar que comparte con otros tipos de organizacidén aspectos funcionales necesarios
como son la mercadotecnia, operaciones, finanzas y factor humano de apoyo para la
sostenibilidad de la organizacion.



MODULO DE PROSPECTIVA Y PROCESO INTERACTIVO

MISION

Disefiar, promover y ejecutar planes, proyectos y programas estratégicos del ramo
turistico de acuerdo a las necesidades e intereses de los ciudadanos y grupos orientados
a la ayuda a las clases mas desprotegidas, discapacitados o personas en alto riesgo, para
un mejor desarrollo social, ecoldgico, campesino, comunitario, cultural y de
participacion social, y que se desarrollen en ambitos significativos del desarrollo
social de nuestro pais.

1) Lo que deseamos en el diseiio de la organizacion.

1. El negocio. ; Qué tipo de producto o servicio dara ?

Servicio de gestoria, consultoria, capacitacion y vinculacion de comunidades y
municipios para realizar proyectos de inversion turistica social en todos los
ambitos economicos y de desarrollo humano.

2. Los mercados y la mercadotecnia. | En donde deben venderse los productos
0 servicios, por quienes y en qué términos ?

En su primera etapa la promocion estara orientada a los municipios con mayor

grado de marginacion en México y con mayor potencial turistico, desarrollando

tareas de vinculacién con personas y comunidades que desean desarrollar

proyectos de inversion social o que ya hayan iniciado con alguna actividad y

que deseen fortalecerla.

3. Distribucion. Como debe distribuirse el producto de la empresa

A través de la promocion directa y via correo electronico. Ademas de las
instancias y redes de las organizaciones civiles asi como de organismos
publicos.

4. Servicio. ;Qué servicios acompafiaran a los productos vendidos por quienes
y donde ?

Servicios de capacitacion, por parte de un equipo multidisciplinario orientado a

elaborar proyectos de acuerdo con los lineamientos de las instancias

contactadas.

5. Servicios de apoyo. (Cuales servicios de apoyo serdn proporcionados
internamente y cuales provendran del exterior ?

Se constituirda como centro de informacion reuniendo la informacion de bases,

disefio de proyectos y convocatorias de la mayoria de las instancias nacionales e

internacionales que destinan recursos para proyectos de inversion turistica

social a través del Municipio en México. Serd también un centro de vinculacion

entre Centros de Investigacion y productores y emprendedores sociales.



6. Organizacion y administracion. |Como se organiza la empresa? Todo lo
referente al segundo paso del proceso administrativo.

La organizacién estd orientada hacia tres equipos de trabajo, el que esta

orientado al contacto directo con personas emprendedoras en zonas marginadas,

grupos comunicaros y organizaciones civiles que coadyuven al desarrollo de

proyectos de turismo sustentable.

7. Personal. | Que politicas y practicas se utilizaran para reclutar al personal ?
¢, Qué lineamientos se seguirdn para el desarrollo profesional ?

La politica principal para reclutar personal sera por regla general el mayor

nivel compromiso social de los profesionales que participen en la consultora,

que se mantengan informados de la situacion, politica, econdmica tecnoldgica,

social y sustentable del pais, y que tengan la visiéon y la creatividad para

promover y detectar soluciones a problemas especificos de nuestro pais, en el

ambito local, estatal y nacional y que se desarrollen o tengan experiencia en el

ramo turistico.

Algunos lineamientos que se observardn para su contratacion serdn los

siguientes:

- Gusto e interés por trabajar en proyectos de indole social

- Enorme compromiso con su pais, y con los grupos mas vulnerables.

- Persona altamente enterada de la realidad de su pais, y de sus problemas
econdmicos, politicos, y sociales.

- Alta capacidad de critica y creatividad.

- Deseoso de trabajar con otras organizaciones civiles en proyectos conjuntos.

- Que tenga posibilidad de viajar y cambiar de residencia.

- Analitico, y con gran capacidad de sintesis.

- Profesional que se desarrollo en cualquier area profesional.

8. Finanzas. ; Como se financiaran las inversiones y las actividades de la
empresa ?
Se proyecta el financiamiento en su primera etapa a través de un proyecto de
desarrollo social, que en vista de la figura juridica con la que nacerd la
consultora, A.C., podran obtenerse recursos de fondos de coinversion a través
de instituciones publicas o de asistencia privada.
Para la etapa operativa, se planea establecer reembolsos para la Consultora en
los proyectos que gestione, de acuerdo a la estructura que aplique el proyecto
para cubrir gastos de asesoria, gestoria o consultoria. El reembolso se aplicara
a las Organizaciones después de recibir los montos que provengan del co-
inversionista.

9. Propiedad. | Quiénes deben ser los propietarios de la empresa ? ; Qué clase
de direccion debe tener la compaiiia ?

Al constituirse como una Asociacion Civil, todos los profesionistas que de

inicio se comprometan con el proyecto perteneceran a la Junta de Asociados,

quiénes a su vez seran los tenedores, propietarios y administradores de los



bienes de la Asociacion. Estos a su vez nombraran a los responsables de cada
Area, y por votacion general de la Junta, elegiran al Presidente de la Fundacion.

10. Medio ambiente. ; Qué clase de responsabilidades asumira la empresa con
relacion a su medio ambiente fisico y social ?

Al ser una organizaciéon no lucrativa y con interés en temas de desarrollo

sostenible en el &mbito social y econémico. La consultora tendra en alta estima

su responsabilidad en éste rubro. Tratard de fomentar éste valor, no sélo de

forma interna, sino con todas las personas y organizaciones con las que trabaje,

asi como en sus tareas de vinculacion.

Las metas. Lo que se piensa alcanzar como definicion de futuro deseable.

]

Establecer una consultora interdisciplinaria  para  brindar asesoria a
emprendedores, comunidades marginadas con proyectos productivos 'y
organizaciones de la sociedad civil, en lo referente a financiamiento,
administraciéon y seguimiento y evaluacion de proyectos sociales en el ramo
turistico.

Integrar los esfuerzos de organismos publicos, universidades,  promotores
tecnologicos e inversionistas para el desarrollo de €stos proyectos a través de la
figura del municipio en México.

Desarrollar proyectos  propios de indole social para ser presentados a
financiamiento ~ ante organismos e instituciones de gobierno, nacionales e
internacionales, que desarrollen opciones turisticas sustentables.

Ser reconocido como centro de informacion por las organizaciones de la sociedad
civil en lo referente a proyectos de inversion social y fortalecimiento institucional
del area turistica sustentable en el pais.

Capacitar a las organizaciones de la sociedad civil en lo referente a la
administracion y evaluacion de proyectos sociales, y ser precursor tecnologico a
través de mecanismos de vinculacion con Universidades y Centros de Investigacion.
Lanzar nuestra pagina web en donde se convoquen los programas que busquen el
apoyo de nuestra organizacién y puedan, los interesados, consultar los avances de
sus solicitudes y/o proyectos.

Establecer centros de informacion y de atencion en los Municipios mas marginados
del pais, para desarrollar proyectos sociales de turismo sustentable, fortaleciendo el
desarrollo comunitario.

Formular y realizar un programa de capacitacion de las organizaciones de la
sociedad civil en las principales ciudades del pais, para dar a conocer los servicios
y sus ventajas.

Establecer un centro de informacién para fortalecer nuestra presencia ante
organismos nacionales e internacionales que financien proyectos de inversion
social y servir como agentes gestores acreditados en el ramo turistico.



AGENTES QUE PARTICIPAN EN LA ORGANIZACION

Primera etapa

Segunda Etapa

Organizacion

Establecer la
consultoria, y
asesoria de proyectos
de inversion social
en el ramo turistico
como elemento de
posicionamiento en
emprendedores
sociales,
organizaciones de la
sociedad civil, areas
de gobierno, y
fundaciones
privadas, a través de
un adecuado plan de
mercadotecnia social
enfocada a ayudar a
grupos vulnerables
en la sociedad.

Establecer oficinas
en los municipios
con mayor grado de
marginacion en
doénde se impulsen
iniciativas de
inversion social
turistica por
organizaciones no
gubernamentales,
principalmente en el
sureste mexicano.
Fortalecer las areas
internas de
metodologia,
planeacion y
desarrollo
institucional, y
contactos
internacionales.

Sociedad

Ser catalogada como
una organizacion de
amplio compromiso

con el desarrollo del
pais a través de una
formacion apartidista
y sin fines de lucro.

Posicionarnos como
un eje promotor de
desarrollo a través de
la gestion del
conocimiento para la
inversion social en
las regiones mas
necesitadas del pais y
en las areas de mayor
oportunidad para
generar riqueza.

Gobierno

Ser un vinculo de
acercamiento entre
emprendedores,
comunidades y
organizaciones de la
sociedad civil y las
instituciones

Establecer vinculos y
convenios con las
principales Instancias
gubernamentales que
tengan contemplados
entre sus lineas de
actuacion la atencion




gubernamentales, a
través del desarrollo
de encuestas, y
monitoreo de las
actividades de las

a organizaciones de
la sociedad civil y a
proyectos de
desarrollo social.
Tener agentes de

distintas seguimiento con
organizaciones. cada institucion para
Promover su posicionarnos
importancia y estratégicamente.
desarrollar proyectos
exitosos de co-
inversion.
Primera etapa Segunda Etapa
Clientes Ser un referente para|Ser un  vinculo
la  obtenciébn  de |nacional de
informacion en el | informacion y

desarrollo,

evaluacion y gestion
de proyectos de
inversion social ante

las principales
instituciones que
proveen recursos

con fines sociales.

gestion de proyectos
sociales de inversion,
participando

activamente con las
organizaciones en su

desarrollo y éxito.
Ademas de
constituirnos  como

eje promotor del
desarrollo nacional a

través del
conocimiento
aportado.
Co-inversionistas Dirigir las acciones|Ser una  fuente
de la empresa hacia | legitima de
el desarrollo de su|desarrollo local, y
capacidad nacional para
autogestiva y | mantener niveles de
autofinanciable. sustentabilidad
Desarrollar la | financiera.
sustentabilidad y | Desarrollar sus
permanencia a corto | habilidades y
plazo. promover la re-
inversion de

excedentes para la
expansion de la

organizacion.
Asociados Ser una fuente de |Atraer a
(Empleados) desarrollo creativo y |profesionistas
de seguridad laboral | capaces y




para todos los | comprometidos con
asociados, el desarrollo de su
manteniendo pais  para formar
equipos integrados | equipos

de alto rendimiento y | multidisciplinarios e

basados en la | interdisciplinarios en
administracion  del [todo el pais, y
conocimiento. expandir las
operaciones de Ia
organizacion.
Proveedores Desarrollo de | Alianzas nacionales
proveedores de [con personas o con
informacion a través | organizaciones con
de alianzas y |conocimiento de la
asociaciones con | problematica local y

organizaciones que|con experiencia en
mantengan el mismo | el trabajo de gestion
nivel de compromiso | de proyectos.

y de valores que
nuestra organizacion

LOS VALORES DE LA ORGANIZACION

Compromiso Social: Con el desarrollo de las comunidades y la correcta gestion de los
proyectos que nuestros clientes nos confian.

Responsabilidad Social: La principal prioridad de los proyectos que gestionamos y
apoyamos serd el de realizar un impacto positivo en los miembros de una
comunidad y no s6lo en unos cuantos.

Solidaridad: Debido a que nos unimos a todo aquel que tiene un buen proyecto social y
cooperamos con este para hacerlo realidad.

Sustentabilidad: Desarrollar la filosofia del “desarrollo para todas las generaciones”. Se
trata de comprometer a todos los actores que participen en la gestion y desarrollo
de proyectos con su medio ambiente, asi como establecer métodos y proceso que
observen éste principio.

Honestidad: Nos comprometemos a hacer llegar todos los recursos destinados a nuestros
clientes de una forma clara y transparente.



Etica: Al tratar de forma seria y responsable a los proyectos de nuestros clientes asi como
los recursos que las organizaciones de apoyo les brindan.

IDENTIDAD DE LA ORGANIZACION

A. LOGOTIPO

Nuestro logo denota los valores de COMPROMISO SOCIAL por medio de la columna
ya que creemos que al apoyar a las comunidades ayudamos al desarrollo de la sociedad
en general, asi mismo la SOLIDARIDAD y la RESPONSABILIDAD SOCIAL se
representan por medio de las manos en la base de la columna ya que cuidamos que los
proyectos que gestionemos reciban el apoyo adecuado.

C_1

FUNDEMOS AC

Tassa A nllen snamea Jl

B. SLOGAN

Fundando las bases del desarrollo turistico-social y sustentable de México.



MODULO DE ESTRATEGIA

PLAN DE DESARROLLO

La fundacion se desarrollara bajo un plan que le permita su adecuado crecimiento el cual se
fundamentard en tres etapas:

GESTION: En un principio sera la manera de allegarnos recursos sirviendo de apoyo para
que los proyectos de inversion lleguen a concretarse mediante la obtencion de recursos y
apoyos ante las instancias pertinentes (Gobierno, Bancos, Asociaciones Altruistas, etc.)

VINCULACION: El siguiente paso dentro de nuestro desarrollo sera la vinculacion de las
organizaciones de la sociedad civil e instituciones que cuenten con la tecnologia y los
recursos humanos para trabajar de una forma simbidtica en el desarrollo de proyectos de
investigacion que beneficien a toda la sociedad.

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA: Se buscara tener contacto con Institutos y
Universidades nacionales e internacionales las cuales cuentan con tecnologia de punta que
puede resolver algunas de las necesidades de la sociedad mexicana pero que por
desconocimiento o ignorancia no se utilizan en nuestro pais, asi mismo se buscara tener el
apoyo para transferir y sistematizar métodos y técnicas utilizados dentro de México a otras
comunidades que lo requieran para su desarrollo dentro y fuera del pais. La base de este
punto se basara en el uso de tecnologias limpias que apoyen el principio de sustentabilidad.



ANALISIS DEL ENTORNO
CONCEPTOS GENERALES

El mercado turistico

El volumen de llegadas turisticas internacionales al pais en el afio 2000 fue de 20,641
millones, lo que equivale a un 8.4% superior a lo alcanzado en el afio anterior de las cuales
10,591 millones correspondieron al turismo receptivo al interior y 10,050 millones al

turismo fronterizo.

Adicionalmente se registraron 81,565 millones de excursionistas fronterizos y se recibieron

3,467 millones de pasajeros en cruceros.

La comparacion en tasas de crecimiento por llegada de turistas internacionales a México,
frente a la media mundial y la experimentada en Norteamérica, revela que en periodo 1999-
2000 existe recuperacion al sobre pasar con el 8.4% la media mundial del 7.4% y la
Norteamericana situada en un 6.9% sin embargo en la década de los noventa, México

crecid por debajo de la media mundial.
Turismo receptivo

De los 10,591 millones de turistas receptivos, el 87.2% procedi6 de Estados Unidos
destacando especialmente aquellos provenientes de Texas y California, los que en conjunto

representan el 42.8% en el mercado Estadounidense.



Las llegadas provenientes de Canada significaron el 4.5%, las de Europa el 3.8% y las de

América Latina el 1.8% en tanto que las de otros lugares fueron el 2.7%.

En virtud de las limitaciones existentes en el registro y control de los viajeros
internacionales se desconocen algunas precisiones sobre los mercados emisores y europeos
y latinoamericanos, aunque se sabe que los 5 principales paises emisores europeos para
Meéxico son: Alemania, Espafa, Francia, reino Unido e Italia y de Latinoamérica. Brasil y

Argentina.

Por lo que hace a la modalidad de acceso el 75.3% de las llegadas se realizaron via aérea y

el 24.7% restante por via terrestre.

El 63.1% tuvo como principal motivo de viaje el placer, el 26.6% la visita a familiares y el
5.2% los negocios. En cuanto a la nacionalidad el 80.1% de este tipo de turistas fueron

extranjeros.
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Conceptos relacionados al turismo sustentable

Para impulsar un desarrollo turistico basado en los principios de sustentabilidad, es decir,

de permanencia y estabilidad a lo largo del tiempo, es preciso aclarar los conceptos que

ayudan a su aplicacion real. Estos conceptos son:

1.

La capacidad de carga turistica.

2. La calidad turistica y,
3. Los impactos esperados o generados.




Explicaremos a continuacion el significado de cada uno.

La capacidad de carga turistica

La capacidad de carga es el limite de uso de un lugar de interés turistico, el punto hasta
donde es posible controlar los efectos negativos producidos por la presion de visitantes.

Consiste en saber qué cantidad de turistas que puede absorber un lugar turistico para que no
se vea masificado y pierda su atractivo, por ejemplo, un lago lleno de embarcaciones de
paseos o deportivo, no es un paisaje seductor, o unas zonas arqueoldgicas abarrotadas de
visitantes pierden todo su encanto e interés, impidiendo apreciar su verdadero valor.

Ahora bien, determinar dicho limite de visitantes no es facil, puesto que ello implica
controlar y restringir dicha presion, sin embargo, una autoridad municipal alerta y
preocupada por sus recursos turisticos, es capaz de detectar el riesgo de sobrecarga de un
sitio y actuar con prevision evitando llegar a ese nivel.

Para conocer el limite de riesgo sobre el cual los efectos son dafiinos en el patrimonio, hay
que tener en cuenta las siguientes sefiales de alerta:

+ Fisico, un claro limite de riesgo es cuando se empieza a producir un proceso
acelerado de deterioro de las instalaciones o del lugar, a un ritmo superior a su
normal mantenimiento, por ejemplo:

— Un edificio histérico que progresivamente pierde parte de su valor
arquitectonico

o artistico, por efecto de la concentracion de gente (graffiti, humedad,

vandalismo, etc.)

+ Biolodgico, corresponde a una sobreexplotacion del recurso natural, por encima de
los limites que impiden su regeneracion, por ejemplo:

— La fragilidad de la capa de suelo de un bosque sometido a las pisadas
continuas de los visitantes o la recoleccion de especies de flora de manera
descontrolada.

4 Socio - cultural, el riesgo se produce cuando la presion turistica es capaz de alterar
los valores culturales y héabitos tradicionales de la poblacion local, por ejemplo:

— Cuando los alimentos tipicos o la dieta normal es sustituida por
costumbres importadas, como la comida rapida.

+ Psicologico, un nivel indeseable se alcanza cuando los visitantes se sienten
incomodos o insatisfechos por una excesiva concentraciéon de publico, o por un
espacio mal dimensionado, por ejemplo:

— Un museo de escasas dimensiones o con visitantes en exceso, donde es
imposible apreciar y disfrutar de las obras expuestas.

En definitiva, la capacidad de carga intenta establecer un equilibrio entre los turistas que
queremos y los que realmente estamos en capacidad de recibir.

La Calidad del Espacio Turistico



El término calidad es muy amplio y puede ser aplicado a:
* El entorno en el que se desarrolla la actividad turistica

* Los servicios de alojamiento, de comida, transportes, etc.
* Los profesionales dedicados a atender a los visitantes.

* Las condiciones de vida de la poblacion local

* Y en conjunto la oferta turistica

Respecto al ambiente que rodea al turista por ejemplo, la calidad es la medida en que una
zona se mantiene libre de contaminacion (acuatica, visual, atmosférica o acustica) y
atractiva a la vista, es decir, ordenada, limpia, acogedora y segura. Un significado mas
vinculado a la calidad de los servicios y a la actitud de quienes estan al frente de la
actividad turistica, es hacer las cosas lo mejor posible, esto quiere decir, dar al visitante lo
que espera.

Los estandares de calidad se establecen normalmente a nivel nacional o incluso
internacional, y es usual aplicarlos por ejemplo en el caso de los hoteles, diferenciando sus
categorias en una escala de una a cinco estrellas o estrellas y diamantes.

La calidad se resiente cuando algo falla, pues el turista ya no se sentird completamente

satisfecho. Por eso, es necesario controlar que los recursos turisticos estén conservados, que
los servicios sean correctos y el precio el justo.

I Calidad en el Espacio Turistico I
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poblacion local (micro - empresas, capacitacion laboral, etc.), son condiciones basicas para
lograr la justicia social que predica.

* Es garantia para la proteccion de los recursos naturales y para su conservacion a largo
plazo.

* Se basa en la calidad del destino turistico, que asegura un mayor nivel educativo y un
mayor poder adquisitivo de los visitantes

* Contribuye a diversificar la economia turistica, puesto que destaca los atractivos
culturales y sociales, ampliando la oferta turistica de un lugar (cultura, deportes, aventura,
arqueologia, etc.)

* Integra a la poblacion local, como parte activa y creativa de dicha economia turistica, a
través de sus iniciativas particulares (hoteles, fondas, transportes, visitas y excursiones
guiadas, artesania).

* Genera divisas porque atrae a mas turistas, lo cual incide igualmente en la inyeccion de
capital y fondos a la economia local.

* Constituye el futuro del turismo, pues cada vez mas la gente busca el contacto con la
naturaleza, el patrimonio bien conservado, el retorno a las tradiciones y la vida sana.

* Disminuye el consumo energético e impulsa el uso de tecnologias no contaminantes.

» Aprovecha espacio tradicionalmente marginado o de escaso interés turistico, como zonas
rurales o agricolas, y grandes extensiones naturales de bosques, entre otros.

* Desarrolla oportunidades de progreso para levantar o dar impulso a la economia de
lugares deprimidos, con graves problemas de actividades econdmicas.

* Impulsa el acondicionamiento de las infraestructuras y equipamiento bdasico, como
carreteras, alcantarillado, tratamiento de basuras, centros de capacitacion, etc., en beneficio
de la poblacion local.

* Revalora el talento local de la comunidad, que ve apreciada y valorada su herencia
cultural y su patrimonio histoérico.

* Eleva los niveles de capacitacion de la poblacion local, como condicion indispensable
para el soporte de la actividad.

* Estrecha los lazos interinstitucionales, es un componente fundamental del éxito, es la
capacidad de coordinacion entre las diferentes instancias publicas, y de éstas respecto al
sector privado.



TURISMO SUSTENTABLE Y MUNICIPIO

El turismo atrae beneficios y problemas. Si esta bien planeado, desarrollado y gestionado,
el turismo genera, y ofrece oportunidades a los empresarios locales para crear negocios.
Todo ello se traduce en un mejor nivel de vida de los residentes. Los ingresos tributarios
generados por el turismo pueden dedicarse a mejorar el equipamiento y obra social. El
turismo estimula la expansion de otras actividades econdmicas como agricultura, pesca,
manufactureras y artesania, fomenta el desarrollo de nuevas y mejores instalaciones
comerciales y culturales que son usadas por la comunidad local y sus visitantes.

El turismo puede justificar y contribuir a la financiacion del trabajo de conservacion de
zonas naturales locales, sitios arqueologicos e historicos, tradiciones artesanales y
culturales, y a una mejora general de la calidad ambiental, ya que todo esto atrae a lo
turistas.

Sin embargo, si el turismo no esta bien planeado, desarrollado y gestionado, puede ser una
causa de congestion, contaminacion y otros problemas ambientales. Un uso incontrolado
por parte de los turistas de zonas naturales y sitios historicos lo lleva a su degradacion. La
excesiva comercializacion de las tradiciones culturales desvirtaa el patrimonio cultural de
la zona restringe la pérdida de beneficios econdmicos para la zona si ésta no mantiene un
control del desarrollo turistico, mediante planeacion, desarrollo y gestion rigurosa, los
beneficios del turismo pueden optimizarse y los problemas reducirse a un minimo.

Toda zona que considere desarrollar o ampliar su turismo debe evaluar cuidadosamente sus
recursos turisticos. Entre éstos figuran todos los tipos de atracciones y actividades actuales
o posibles relacionadas con el medio ambiente natural, el patrimonio cultural y los rasgos
especificos de la zona, como actividades econdémicas, sitios urbanos, entorno rural,
servicios de salud, lugares religiosos, instalaciones y servicios turisticos ya en
funcionamiento infraestructura de transporte y general, y disponibilidad de mano de obra
cualificada. También se deben evaluar otros factores influyentes en el viaje a la zona,
destinos competidores, sentimiento de la comunidad con respecto al desarrollo turistico,
grado de salud y seguridad publica y estabilidad politica de la zona.



MODULO NUCLEAR

PLAN TURISTICO

Plan de Desarrollo Turistico es la diferencia entre pensar y hacer. Porque una cosa es
imaginar lo que deseamos para nuestro municipio, y otra distinta, es sentar bases necesarias
y trabajar para lograrlo.

El primer paso de este esfuerzo de planeacion en equipo, debe ser recogido por escrito, en
lo que puede un Plan o Programa de Desarrollo Turistico. La finalidad del plan es asegurar
un trabajo comprometido, que puede ser consultado tantas veces como sea necesario.
Sirviendo para mostrar a quien esté interesado en el futuro del proyecto y nuestro
municipio.

El Plan de Desarrollo Turistico, serd en consecuencia el documento en el que se registren
cada una de las etapas de la tarea de planeacion, teniendo presente los objetivos que se
desean alcanzar.

Etapas sugeridas

1. LOS OBJETIVOS GENERALES:

Definen qué esperamos conseguir con el desarrollo turistico de nuestra comunidad (rumbo
y limite).

2. EL DIAGNOSTICO

Centrado en el conocimiento de la oferta y la demanda turistica en el municipio, su entorno,
y las caracteristicas de los aspectos positivos y negativos que lo caracterizan (situacion
actual).

..., Quiénes somos?, ;Donde estamos?, ;Qué Queremos?

3. LA ESTRATEGIA.

Orientacion futura del turismo en el municipio, fijando objetivos concretos y eligiendo la
alternativa de desarrollo para nosotros (como hacer para llegar).

(Como lograrlo?, ;Cémo llegar?

4. PROGRAMA DE ACTIVIDADES.

Acciones concretas que deben ser ejecutadas para llevar a la realidad los objetivos. ;Quién
lo hace, como y cuando?, ;Quién lo hara?, ;Cémo? y ;Cuando?

5. LA GESTION.

Practica la aplicacion y seguimiento de las acciones propuestas.

Un plan de desarrollo turistico es una metodologia de trabajo, es decir una guia sobre como
hacer las actividades. Se convierte asi en una herramienta para dirigir paso a paso el
desarrollo turistico de cara al futuro, permitiendo reconocer el terreno en el que nos
movemos.
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Formulacion de los objetivos

El proceso de planeacion debe partir de los objetivos que se pretenden lograr, como
orientacion bdasica de las lineas maestras del Plan y de sus acciones. Los objetivos
representan el primer paso que debe afrontar todo planificador y expresan lo que quiere ser,
sin objetivos iniciales no se puede plantear ningun tipo de trabajo.

A los nifos se les pregunta qué quiere ser de mayores, de la misma forma los municipios
que se inician en la actividad turistica, y también los que ya han avanzado en esta tarea,
deben tener siempre presente esta reflexion.

Fijando la direccion hacia la que se dirigen nuestros esfuerzos, hay que tener en cuenta lo
siguiente:

* ;Queremos ser un municipio turistico?

* /Qué beneficios queremos obtener del turismo?

* /Qué tipo de desarrollo turistico deseamos para nuestro municipio?

* /Qué nos exige el turismo a cambio?

Elaboracion del diagnostico
Para iniciar el Plan de Desarrollo Turistico Sustentable, es necesario conocer las
condiciones actuales del municipio y del entorno.

Un diagnéstico turistico sustentable, implica el conocimiento
de sus condiciones reales.

Un diagndstico debe responder las preguntas: ;Quién? ;Coémo? y ;Cuales son las
condiciones que rodean al municipio?

Para realizar un diagnostico es necesario recoger el maximo de informacion disponible. De
dos tipos, sobre nuestro municipio y sobre lo que nos rodea.

Para hacer un uso correcto de informacién, el diagndstico parte de un hecho muy
importante:

Se debe partir de la busqueda y obtencién de la informacion, a través de dos vias:

» La consulta a las fuentes que tienen datos disponibles sobre el turismo a nivel nacional
(SECTUR, por ejemplo).

* La realizacion de lo que llamamos el trabajo de campo, con el levantamiento de la
informacion correspondiente a nuestro municipio (oferta y demanda turistica).

.Como se hace el diagnostico?

Es conveniente no perder de vista que para la elaboracion del diagndstico, que en un
espacio turistico confluyen elementos internos y externos.

Elementos internos, corresponden a las caracteristicas del municipio: su patrimonio natural,
cultural, histdrico, su infraestructura, su equipamiento y servicios, etc.

Los elementos externos, son las condiciones del entorno que nos sirve de referencia, tales
como el turismo estatal, regional y nacional, y un aspecto fundamental su legislacion:

Diagnéstico



1. El analisis externo.
2. El analisis interno

1. El analisis externo: Es el marco de referencia general y describe el entorno
turistico estatal, regional y nacional, es conocer la siguiente informacion.

* Tendencias del turismo estatal, regional y nacional, qué buscan los turistas, a donde se
dirigen, y cuales son sus preferencias.

* Cifras de movimiento turistico a nivel nacional, cuéntos son y cual es el perfil de los
turistas nacionales y extranjeros.

* Marco legal y prioridades de la politica nacional en materia turistica. Legislacion relativa
a turismo, medio ambiente, urbanismo.

» Competencia, destinos turisticos con caracteristicas similares a las nuestras, o que
pertenecen a nuestro ambito geografico inmediato.

Los datos mencionados constituyen lo que se conoce como investigacion o estudio del
mercado turistico, y su elaboracion debe realizarse por los interesados en el tema.

Serda la SECTUR por sus atribuciones como organismo encargado de la planeacion del
turismo a nivel nacional, quién proporcione esta informacién a los responsables turisticos
municipales.

2. El analisis interno: Se centra en el municipio, haciendo una “radiografia turistica”
del mismo.

* La oferta turistica: Entendida como el inventario a realizar sobre el patrimonio y los
servicios turisticos, asi como, los equipamientos e infraestructuras de apoyo.

* La demanda turistica: Numero de visitantes en nuestro municipio, motivos de viaje,
procedencias, dias de permanencia, lugar de estadia, gastos realizados, tipos de consumo
(estadisticas).

Elaboracion de la estrategia
El proceso de elaboracion de la estrategia inicia con la revision de los objetivos iniciales,
tomando como referencia los resultados del diagnostico.

La informacion del diagnostico, nos permitird definir objetivos concretos, orientados al
aprovechamiento de los puntos fuertes y las oportunidades identificadas y a superar los
puntos débiles y las limitaciones, constituyendo las pautas de las decisiones a tomar.

Estas pautas son el conjunto de alternativas o caminos que tenemos para alcanzar los
objetivos, evaluar las posibilidades que nos ofrece cada alternativa para llegar a donde
queremos, y elegir aquella que mas nos conviene es lo que llamamos estrategia.

La estrategia define, lineas basicas de un modelo turistico futuro, una alternativa de
desarrollo que creemos la mejor, por varias razones:

* Se adapta a caracteristicas propias de nuestro municipio (oferta y demanda turistica), y a
las caracteristicas de nuestro entorno.
* Apoya decisiones concretas.



— (Qué turistas atraer?

— ¢De donde vendran?

— ¢ Cuéantos pueden ser?

— ¢ Que ofrecerles?, etc.

La alternativa de desarrollo turistico, debe ser viable y adaptada a nuestras posibilidades.
Requiere de una eleccion basada en el reconocimiento de las ventajas comparativas del
municipio, es decir, aquello que nos hace mejores 0 mas atractivos frente a otros destinos,
sin embargo, la estrategia no se ofrece al cliente o turista, porque es solo un medio de
trabajo, una idea sobre como llegar a donde queremos.

La estrategia debe por tanto desarrollarse y convertirse en algo que pueda “ver y tocar” el
turista para obtener asi, un aprovechamiento comercial del turismo. Esto significa crear un
“producto turistico”.

Definicion de acciones

En este momento disponemos de toda la informacion que necesitamos, sabemos qué
queremos lograr y hemos decidido como conseguirlo, el Programa de Actividades permite
el desarrollo turistico que plantea la estrategia.

* La estrategia es una idea clara de como lograr nuestros objetivos, y

* Lo que tenemos que hacer para llevarlos a la realidad.

Es decir, en este momento el equipo planificador ha de proponer, basdndose en todo el
trabajo ya realizado, un conjunto de acciones que deben cumplirse.

Las acciones en definitiva, llevan a la prdctica, la alternativa
de desarrollo turistico que plantea la estrategia.

El Programa de Actividades pues, es la forma de ejecutar la estrategia. Es su parte
complementaria, como dos caras de la misma moneda, el proceso es similar al que sigue
por ejemplo, un arquitecto contratado para hacer un edificio:

1. El arquitecto tiene una idea sobre el disefio de la obra, sus formas, su tamafio, su utilidad,
el publico al que va dirigido (la estrategia);

2. Luego, expresa todo ello en un plano, para presentar su idea al cliente (el producto);

3. Y por ultimo, retne los materiales necesarios y dirige su construccion, para llevar su idea
a la realidad (la accion).

Realizacion de la gestion

La gestion es la Gltima etapa del proceso de la planeacion y el verdadero rostro del esfuerzo
realizado, pues lleva al proyecto de desarrollo turistico del plano imaginativo al real, la
gestion es la capacidad de hacer que todo funcione acorde a nuestros requerimientos,
gestionar es administrar los medios econdmicos y técnicos disponibles de manera 6ptima a
fin de lograr el cumplimiento de los objetivos del Plan o Programa.

La gestion es la accidon que permite unir las piezas del rompecabezas, para que el resultado
final sea el reflejo exacto del modelo (los objetivos) que hemos tomado de referencia para
armarlo.



La administracion municipal es la més indicada por sus atribuciones para defender los
intereses de la comunidad y como encargada de la planeacion municipal. El representante
de la autoridad municipal, forma parte del equipo que habrad de gestionar el Plan de
Desarrollo Turistico Local, trabajando por el cumplimiento de los objetivos y la ejecucion
de las acciones previstas.

La importancia del municipio como lider en la gestion del plan, es establecer un
compromiso que logre la obtenciéon de los recursos econdmicos y la ejecucion de las
acciones, evitando que pese a las dificultades estas se pierdan, cuando sefialamos la
importancia de la responsabilidad del municipio en la gestion del plan, conviene tener en
cuenta la diferencia entre participar y comprometerse.

Se debe buscar la participacion de todos, comunidad, administracion publica y empresarios,
en la gestion del plan, el compromiso es del municipio, el Presidente Municipal o la
autoridad correspondiente y su equipo debe llevar a un final exitoso el plan.

Elementos de la gestion

Para un desarrollo efectivo de la gestion, es necesario:

* Que el municipio realice un seguimiento minucioso de cada una de las fases del proceso
de planeacion.

* Tener presente la vision de la realidad municipal, el turismo no es un hecho aislado,
depende de un marco legal, econdmico, social ambiental, territorial.

* Lograr la participacion y el acuerdo de la comunidad, en las diferentes fases del plan.

* Coordinacién con los 6rganos de la administracion (Federal, estatal y municipal).

* Mantener un sistema de informacion turistica actualizado.

* Desarrollar programas de capacitacion necesarios para el desarrollo del turismo.

Capacidad de financiamiento
Un factor importante de la gestion, es la generacion de los recursos econdémicos necesarios
para hacer realizable el Plan de Desarrollo Turistico Municipal.

Las fuentes de financiamiento son multiples, es importante insistir en el fomento a la
inversion turistica en el municipio, para que el turismo no se transforme en una carga, sino
en un beneficio comunitario.

Bajo este orden de ideas deben impulsarse, proyectos de desarrollo turistico. Las iniciativas
pueden ser pequeias, por ejemplo, cooperativas o microempresas de servicios al turista (en
transportes, comercio, organizacion de excursiones, etc.), y otras grandes, como hoteles.

Lo importante, es que el municipio este abierto y dispuesto a la captacion de inversiones y a
la promocion de pequefios, medianos y grandes empresarios.

Pero eso si, siempre bajo una postura responsable, previendo que estos proyectos sean
respetuosos con los criterios ambientales, sociales, culturales y urbanos que contempla el
plan, en sus objetivos, en su estrategia y en su Programa de Actividades.



Estrategias Ambientales y para la sustentabilidad
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La figura muestra cuales son los principales actos de desarrollo en los llamados ciclos del
turismo:

El ciclo transporte y el ciclo estadia, asi como los mas claros impactos en el ambiente.

Cada uno de los ciclos supone distinta incidencia, tanto cualitativa como cuantitativa,
dependiendo del tipo de turismo del que se trate, pero sobre todo, caracterizada por la
concepcion de desarrollo turistico utilizada.

Como resultado de ese diagndstico a continuacion se presentan los principales problemas
ambientales que se generan, directa o indirectamente, por la actividad turistica en nuestro
pais, asi como las manifestaciones relacionadas con los ciclos de transporte y estadia.
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DEFINICION DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Del analisis de ventajas y desventajas de los escenarios de referencia , asi como del analisis FODA
de la organizacion, se opto por las siguientes acciones estratégicas, tomando en cuenta la
necesidad de aprovechar las caracteristicas distintivas del proyecto propuesto que le
permiten mayor flexibilidad y contar con fortalezas y oportunidades singulares que le
ofrece el entorno.

Este escenario estd definido por un tipo de actividad que se constituye como
“emergente” o naciente pues es un area de accion que tiene su fundamento en las
carencias y privaciones del modelo econdmico predominante a nivel mundial. Si bien el
desarrollo de actividades sociales no es nuevo en el mundo, su fortalecimiento y
crecimiento ha tenido un salto espectacular a partir de la década de los 80’s como efecto
del aumento de la pobreza, la marginacion y la miseria. El concepto de proyecto social
surge precisamente como una alternativa de desarrollo desde la sociedad civil, como un
elemento independiente de la accién del gobierno, y de la reciente y nueva imagen
promovida de “responsabilidad social” de las grandes empresas en el mundo.

A continuacion se definen las siguientes acciones estratégicas:

El. Desarrollar contactos y relaciones estratégicas con las principales
organizaciones europeas que participan en los programas de apoyo, a través de figuras
como representacion, sedes internacionales o simplemente asociados.

E2. Participar en proyectos inicialmente de co-inversion, obteniendo fondos
necesarios para asegurar la sustentabilidad inicial de la organizacion, estableciendo un
centro de operaciones, y fondos para gastos operativos iniciales. Estos proyectos deben
financiarse inicialmente con instancias de gobierno, como INDESOL (SEDESOL), IMJ,
Fondos Nacionales, etc.

E3. Desarrollar una base de datos internas con organizaciones y fundaciones
internacionales, conocer sus requisitos, programas y proyectos de apoyo aplicables en
México, asi como de organizaciones nacionales, incluyendo el sector publico y privado.

E4. Iniciar la promocion de la imagen y el producto de la organizacion con otras
organizaciones sociales, involucrarlas en acciones conjuntas o participar directamente en
redes de intercambio social para desarrollar una buena presencia en el entorno de accion de
las organizaciones sociales.

ES. Desarrollar y ejecutar la estrategia de voluntariado, para fortalecer la accion interna
de la organizacion sin afectar su estructura financiera inicial.



PLAN DE MARKETING

A. DEFINICION DE PRODUCTO

La fundacion se desarrollard bajo un plan que le permita su adecuado crecimiento el cudl se
fundamentard en tres etapas:

GESTION: En un principio sera la manera de allegarnos recursos sirviendo de apoyo para
que los proyectos de nuestros clientes lleguen a concretarse mediante la obtencion de
recursos y apoyos ante las instancias pertinentes (Gobierno, Bancos, Asociaciones
Altruistas, etc.)

VINCULACION: El siguiente paso dentro de nuestro desarrollo sera la vinculacion de las
organizaciones de la sociedad civil e instituciones que cuenten con la tecnologia y los
recursos humanos para trabajar de una forma simbidtica en el desarrollo de proyectos de
investigacion que beneficien a toda la sociedad.

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA: Se buscara tener contacto con Institutos y
Universidades nacionales e internacionales las cuales cuentan con tecnologia de punta que
puede resolver algunas de las necesidades de la sociedad mexicana pero que por
desconocimiento o ignorancia no se utilizan en nuestro pais, asi mismo se buscara tener el
apoyo para transferir y sistematizar métodos y técnicas utilizados dentro de México a otras
comunidades que lo requieran para su desarrollo dentro y fuera del pais. La base de este
punto se basara en el uso de tecnologias limpias que apoyen el principio de sustentabilidad.



B. CARTERA DE SERVICIOS

Dentro de la primera fase de trabajo, la fundacidon ofrecerd a las organizaciones de la
sociedad civil que trabajen con grupos vulnerables y orientados al desarrollo comunitario
para la gestion de proyectos sociales turisticos, los siguientes servicios:

i FORMULACION DE
PROYECTOS SOCIALES TURISTICOS

1] GESTION DE
PROYECTOS SOCIALES TURISTICOS

i EVALUACION Y DIAGNOSTICO EN
LOS CAMPOS DE:

MONITOREO Y EVALUACION DE PROYECTOS SOCIALES.

gl ol

ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES.

COOPERACION INTERNACIONAL

MICROEMPRESAS.

ol otk ot

HABITAT POPULAR.



C. DESCRIPCION DE SERVICIOS

FORMULACION DE PROYECTOS SOCIALES TURISTICOS SUSTENTABLES

Objetivo

Ofrecer los servicios de informacion, asesoria y gestoria directa en la identificacion,
disefio, ejecucion, seguimiento y evaluacion de proyectos sociales turisticos y sustentables
que favorezcan el desarrollo de iniciativas de intervencion sociales.

Servicios Especificos

- Andlisis factibilidad
- Formulacion de la idea del proyecto. (Identificacion de oportunidades)
- Informacién con fuentes financiadoras de proyectos, convocatorias y requisitos.
- Disefio de proyectos.
o Disefio a la medida
o Presupuestacion
o Seguimiento.

GESTION DE PROYECTOS SOCIALES

Objetivo

Conocer el ciclo de accion de un proyecto y gestionar de forma directa el proyecto ante las
instancias correspondientes para que de acuerdo a la formulacion del proyecto se obtengan
los recursos suficientes para su realizaciéon. (Seleccién y presentacion del proyecto a
convocatorias de subvenciones, patrocinios o co-inversion.)



Servicios Especificos

% Gestion de procesos especificos del proyecto
¢ Disefio de proyectos: objetivos, presupuesto, cronograma
¢ Gestoria directa

o Inscripcion del proyecto formulado.

o Seguimiento

o Validacién para la obtencion de fondos.

o Asesoria para la puesta en marcha del proyecto.
% Inscripciones alternas a otras fuentes financiadoras
Estudio de casos

L)

L)

A X4

EVALUACION Y DIAGNOSTICO DE PROYECTOS SOCIALES

Objetivo

Ofrece el disefio de herramientas de evaluacion de proyectos asi como su aplicacion
directa y seguimiento.

Servicios Especificos

¢ Seguimiento directo del proyecto con asesores especializados

¢ Disefio de perfiles de evaluacion y validacion de acuerdo a los criterios
establecidos por los organismos financiadores

¢ Evaluacion directa a través de el disefio y aplicacion de herramientas para el trabajo
de campo y participativas.

¢ Analisis de la informacion. (Para fines estadisticos y de control)



D. ESTRATEGIA PRODUCTO-PRECIO

La cartera de servicios que definimos estd en funciéon de las necesidades crecientes de
gestion, desarrollo y evaluacion de proyectos sociales en el pais, especificamente en el
campo de las organizaciones de la sociedad civil. Se trata de desarrollar un modelo
propio, pues la gestion de proyectos sociales ya es una actividad comtn en otros paises.
Muchos de los casos de organizaciones que ya se dedican a la gestion de proyectos
sociales lo hacen de forma indirecta.

Uso de la Marca. Al tratarse de un servicio, el posicionamiento se  basarad
fundamentalmente en el nombre de la Organizacion: “Fundemos A.C.” En el campo de las
organizaciones sociales, el nombre de la Organizacién constituye una fuente de
posicionamiento para las demas organizaciones. Una organizacion social se distingue por
la actividad que realiza respaldada fundamentalmente por su nombre y sus valores, de
modo que la Fundacion Teleton A.C., suena mads por su nombre que por los servicios que
presta.

Nivel Precio-Calidad. Se trata de un servicio de conveniencia en un sector en donde el
nivel de calidad y el precio son determinantes para el consumo de servicios o productos. Es
de conveniencia porque muchas organizaciones de la sociedad civil a pesar de que pueden
realizar de forma independiente la gestion de sus proyectos, carecen de experiencia y
conocimientos que les permitan darle un seguimiento exitoso a sus proyectos. El éxito o
fracaso de un producto o servicio se determina por la obtencién de los fondos necesarios
para ponerlo en marcha. Es por eso que muchas organizaciones utilizan de forma
“indirecta” los servicios de las redes (grupos de organizaciones) o de fundaciones con
mayor experiencia para capacitarse en temas como gestion de fondos, administraciéon o
evaluacion de proyectos.

Parametros de Calidad del Servicio.

A. La atencién directa con las organizaciones. No se utilizardn interlocutores para
tratar de forma independiente los proyectos de las organizaciones que trabajen con
nosotros. A través del grupo de asesores que constituiremos desarrollaremos, segiin
nuestra capacidad cada proyecto que se inicio en conjunto con la organizacién de la
sociedad civil.

B. El conocimiento sobre las mejores fuentes de financiamiento y las mejores
convocatorias a nivel federal y estatal para la realizacion y co-inversion de
proyectos. El conocimiento en el campo de las organizaciones de la sociedad civil,
es un elemento de calidad fundamental para  desarrollar los servicios que nos
hemos propuesto. Una organizacion que gestione directamente proyectos y que no
cuente con el conocimiento suficiente del medio simplemente carece de calidad o
es ineficiente. Por ello tal como hemos planteado en las acciones estratégicas



inmediatas  concretaremos acuerdos con Fundaciones Internacionales y
monitorearemos la mayor parte de las convocatorias nacionales para contar con
informacion de primera mano y ayudar de forma 6ptima a las organizaciones que se
soliciten nuestros servicios.

C. Exito en la gestion. Al contar con personal con conocimientos en la gestion de
proyectos ante organismos publicos y privados, se pretende obtener un alto
porcentaje de proyectos aprobados para la obtencion de algin tipo de apoyo. Esta
caracteristica puede tener gran impacto en la percepcion de calidad del cliente ya
que se espera conseguir la percepcion de una empresa con un alto conocimiento de
lo que hace.

D. Transparencia en el desarrollo del producto. El establecimiento claro del
presupuesto y de la forma en que se obtendrd el beneficio mutuo, constituye el
elemento de calidad de mayor importancia en los servicios que prestaremos. La
confianza y la honestidad en el manejo de la informaciéon serdn los valores
presentes en todos los niveles del servicio.

E. ESTRATEGIA DE PRECIO CALIDAD

Debido a que la principal actividad de la Fundacién serd en primer instancia la de gestion,
se pretende establecer una estrategia inicial de valor alto, esto es, se pretende ofrecer una
calidad excelente pero a un precio razonablemente aceptado, el cudl puede estar al mismo
nivel o ligeramente menor en relacion a el valor de la gestion y evaluacion que
generalmente usan las organizaciones en sus proyectos. Sin embargo, con el fin de
asegurar la supervivencia de la Fundacion y la expansion de la misma en un futuro, asi
como la de reforzar el concepto de calidad que el cliente pueda percibir, se pretende migrar
ligeramente a una estrategia de precio-calidad superior. Esto sin llegar a un exceso debido
a que se puede poner en contraposicion con el principal valor de la Fundacion, “el
compromiso social”.

F. DETERMINACION DEL PRECIO

FACTORES

Magnitud y caracteristicas de la demanda

Como se muestra en la tabla de estimacion de la demanda, actualmente existe un 33% de
organizaciones que pueden ser susceptibles de utilizar nuestros servicios. Actualmente
todas las organizaciones gestionan sus propios proyectos y algunas solamente utilizan
asistencia legal o técnica de algunas otras organizaciones por lo que creemos que podemos
penetrar en éste sector.



A partir de los datos que nos proporciona la Secretaria de Desarrollo Social y de los datos
obtenidos en la aplicacion del cuestionario inicial podemos estimar la curva de demanda,
observando primero que algunos elementos que afectan directamente a la demanda son los
siguientes:

A. Inflacién

B. Tasa De desempleo abierta

C. Producto Interno Grupo

La afectacion se observa en el grado de

como el incremento en el nimero de proyectos presentados ante el INDESOL.

organizaciones creadas a partir de 1997, asi

Tabla
Comportamiento de la Demanda y probables variables explicativas

3 T’?(I)I;fil:::o(ze Nuiamero de Tasa de

ANO Organizaciones INFLACION% PIB Desempleo
Presentados . .

D.F. Sociales Abierto
1997 438 432 15.71855748  6.77554944 2.6
1998 632 657 18.60990037  4.90652577 23
1999 741 956 12.3183936  3.73898855 1.8
2000 842 1,089 8.958764212  6.63531556 1.6
2001 998 1,203 4.403311599  -0.2762618 1.7
2002 1,298 1,312 5.700844341 0.90365234 1.9
2003 1,322 1,399 3.976521807 1.30276288 2.1

FUENTE: INEGI, INDESOL - SIOS 2003

A continuacion se realiza una proyeccion, basada en una regresion multiple de acuerdo a
las variables que mas se ajustan para calcular la demanda. El analisis se efectio en
Microsoft Excel, se anexan las tablas de andlisis. Abajo se muestra una proyeccion de la
demanda de acuerdo al anélisis efectuado.

Curva de demanda ajustada-Analisis de
Regresion
1,500
s s
. 1,000 -+ . . oY
500 L . » m Pronostico para Y
- 500 1,000 1,500
Variable X 1




Caracteristicas de la oferta

Si bien la idea de una Consultora dedicada a la gestion, desarrollo y administracion de
proyectos de inversion social, ain no ha sido planteada por las organizaciones que
actualmente participan dentro del marco de organizaciones encargadas de ayudar a otras
para obtener fondos, desarrollo de imagen institucional, fortalecimiento interno, etc.,
existen organizaciones que de acuerdo a las acciones que actualmente realizan, en corto o
mediano plazo podrian atender la demanda que se originara.

En el Distrito Federal, en el SIOS del Indesol se encuentran registradas solo 5
organizaciones registradas que actualmente ofrecen sélo asesoria en cuestion de proyectos
y dentro de éstas s6lo una (ASOKA Internacional) que también ofrece vinculacién para
obtencion de financiamiento nacional e internacional, sin embargo ninguna de las 5 ofrece
la gestion, formulacién o evaluacion directa de proyectos, servicio que nosotros
proponemos, sin embargo, para efectos del analisis de la oferta consideraremos los datos
siguientes, estableciendo el andlisis de la misma forma que realizamos los ajustes para la
proyeccion de la demanda.

Tabla
Comportamiento de la Oferta y probables variables explicativas

Proyectos Nuiamero de Tasa de

ANO “1 Organizaciones INFLACION PIB  Desempleo
Asociacion . .

% Sociales Abierto
1997 - 432 15.71855748 6.77554944 2.6
1998 - 657 18.60990037 4.90652577 23
1999 12 956 12.3183936 3.73898855 1.8
2000 18 1,089  8.958764212 6.63531556 1.6
2001 21 1,203 4.403311599 -0.2762618 1.7
2002 23 1,312 5.700844341 0.90365234 1.9
2003 35 1,399  3.976521807 1.30276288 2.1

FUENTE: INEGI, INDESOL - SIOS 2003
* Centro de Investigaciones Aplicadas S.C. 2002



Cuva de Oferta por Regresion Ajustada
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Para comprender bien éstos datos, es necesario reconocer que los proyectos conjuntos no
suponen obligaciéon alguna de las organizaciones que apoyen con informacion o
vinculacion, tal como lo establecen las Reglas de Operacion del INDESOL, y como se
maneja por lo general en todas las dependencias gubernamentales. La figura de una
organizaciones que realice proyectos conjuntos con otras organizaciones pero que
establezca un compromiso de financiamiento o de asesoria técnica no se contempla en los
datos presentados anteriormente.

Los precios vigentes actualmente se establecen en funcion de comisiones que
corresponden especificamente a la gestion o formulacion de proyectos, por lo general las
organizaciones cuando  formulan proyectos, éste renglon debe incluirse dentro de los
egresos principales de la organizacion y que corresponde al trabajo intelectual de
formulacion del proyecto. De acuerdo a las distintas convocatorias y lineamientos de los
principales organismos financiadores la comision va desde un 10% del valor total del
proyecto, hasta un 18%, (En convocatorias nacionales') ambos como valor que debe
“pagarse” a la organizacion que formuld o gestiono el proyecto, y que corresponde por lo
general al pago de honorarios y a gastos como viaticos y papeleria. (Véase tabla de
proyeccidn de ingresos y gastos y determinacion del punto de equilibrio).

G. ELASTICIDAD

La demanda en este tipo de servicios es ineldstica, pues ningin cambio en el “precio”
modifica la cantidad demandada. Al ser los proyectos de tipo social, y al contemplan la

" Regencia: INDESOL Reglas de Operacién y Manual de Operacion para Proyectos Sociales 2004



mayoria de las convocatorias el sustento econémico y el incentivo para las organizaciones
en ejecutar proyectos, se contempla invariablemente un porcentaje de retribucion a la
formulacion o gestion del proyecto. Por esta razoén sin importar el valor del proyecto por
lo general la tasa de comision es la misma, salvo en algunos proyectos en donde se
establece un porcentaje maximo destinado a los gastos de gestion y administracion del
proyecto que pueden ir desde un 10% hasta un 35% como méximo. Las tasas son de orden
inverso al valor del proyecto, es decir mientras mas alto sea el valor del proyecto el pago
por conceptos de asesoria y gastos administrativos, co-financiado o pagado por el
organismo proveedor de recursos, serd menor, en el otro extremo, mientras menor sea el
valor del proyecto, mayor serd la tasa aceptada para cubrir los gastos de asesoria o de
administracion. Tal como se aprecia en la siguiente tabla.

Tabla
Datos Comparativos respecto a Variacion en Comisiones de
pago para Asesorias y Gtos. Admvos.

< FONDO
ANO INDESOL SAGARPA CANADA BID
1997 s/d s/d 5-10% 15-20%
1998 s/d s/d 5-10% 15-20%
1999 5-20% 5-32% 5-10% 15-20%
2000 10-25% 5-32% 5-10% 15-20%
2001 10-35% 5-32% 5-12% 15-25%
2002 10-35% 5-32% 5-12% 15-25%
2003 10-35% 5-32% 5-12% 15-25%
FUENTE: Todos los datos obtenidos de convocatorias anteriores y reglas de
operacion.

Con base en lo anterior y de acuerdo con la tabla de proyeccion anexa entre gastos y
costos, ofreceremos por gestion, formulacion o evaluacion de proyectos una comision del
5% del valor total del proyecto que incluird los gastos referentes a gestion directa,
tramitologia y demas aspectos que se consideran en la tabla anexa. Al considerar la tasa
de penetracion  proyectada y el crecimiento de la demanda de acuerdo a su curva,
esperamos que la utilizacion de éste tipo de servicios se incremente, lo que al corto plazo
con el nivel de proyectos gestionados, nos permitira cubrir con nuestros costos y gastos
fijos, por lo cudl no habra necesidad de elevar la comision a niveles mayores, pues entre
mayor numero de proyectos gestionemos podremos mantener la tasa de comision en los
niveles mas bajos, en éste caso el 5% del valor total del proyecto.

Consideramos para la valuacion el valor promedio de un proyecto de acuerdo con el
INDESOL, vy los recursos destinados a proyectos varios detallados en las reglas de
operacion del afio 2004, siendo el apoyo mas bajo de 50 000 pesos, y el mas alto el de 250
000 pesos.



Es importante mencionar, que la organizaciéon no comenzard a operar con nimeros rojos
sin embargo por su constitucidon juridica, no se proyectan utilidades, y los recursos
“sobrantes”, resultantes de la diferencia entre gastos e ingresos se destinard a un Fondos
Social para las Organizaciones, pues el siguiente paso dentro de nuestros objetivos, sera no
solo servir de vinculo entre organismos financiadores y organizaciones necesitadas, sino
que en el mediano plazo incluira el apoyo directo a proyectos de desarrollo social y
comunitario con organizaciones elegidas de acuerdo a los criterios de trabajo establecidos
para tales fines.

DETERMINACION DE LA UBICACION DE LAS INSTALACIONES

Debido a que en primer instancia se desea satisfacer las necesidades de gestion de las
organizaciones sociales ubicadas en las delegaciones
Tlalpan, Coyoacan y Xochimilco las instalaciones se

tienen que ubicar en la zona sur de la ciudad.

Como ubicacién probable se sugiere que la ubicacion se
establezca en la zona de la colonia Huipulco (cerca del
estadio Azteca) o bien sobre avenida Aztecas, esto para
estar cerca ce clientes potenciales.

Este andlisis se cubrira con mayor detalle en la Secciéon de Anélisis Técnico.

MEZCLA DE MERCADOTECNIA APLICADA

ORGANIZACIONES CON ORGANIZACIONES CON
ACTIVIDADES Y PROYECTOS | ACTIVIDADES Y PROYECTOS
ORIENTADOS A LA CLASE "C" [ORIENTADAS A LA CLASE "B"

PLAZA Estaremos ubicados de forma que ataquemos los proyectos de tres delegaciones
politicas en el D.F.: Xochimilco, Coyoacan y Tlalpan.

De acuerdo con nuestros objetivos, seremos gestores directos y no utilizaremos
intermediarios en el proceso de formulacidn, gestion o evaluacion de proyectos,
asi como en el caso de obtencion de financiamiento.




PROMOCION

* Folletos, cartelones y ocasionales
Stands ubicados dentro de
Delegaciones y Oficinas
Gubernamentales asociadas a nuestro
proyecto.

* Buscar personalmente a nuestros
usuarios explicandoles cuales es la
ventaja que tendrian de trabajar con
nosotros

A través de las propias convocatorias
de promocion de Organizaciones de la
Sociedad Civil en diversos
organismos publicos 0
gubernamentales, en donde las
organizaciones pueden promocionarse
con informacién impresa.

De igual forma se monitorearan las
ferias de empresas sociales destinadas
a dar a conocer los servicios Yy
productos de las Organizaciones de la
sociedad civil, asi como los eventos
en donde asistan las demads
organizaciones para que en un plazo
no mayor a 6 meses podamos
posicionar nuestro nombre y el
servicio que ofrecemos a otras
organizaciones.

* Folletos, cartelones y ocasionales
Stands ubicados dentro de
Delegaciones y Oficinas
Gubernamentales asociadas a nuestro
proyecto.

* Buscar espacios para conferencias
dentro de las instituciones
gubernamentales que se dediquen
apoyar los proyectos sociales

A través de las propias convocatorias
de promocion de Organizaciones de la
Sociedad Civil en diversos
organismos publicos 0
gubernamentales, en donde las
organizaciones pueden promocionarse
con informacién impresa.

De igual forma se monitorearan las
ferias de empresas sociales destinadas
a dar a conocer los servicios Yy
productos de las Organizaciones de la
sociedad civil, asi como los eventos
en donde asistan las demas
organizaciones para que en un plazo
no mayor a 6 meses podamos
posicionar nuestro nombre y el
servicio que ofrecemos a otras
organizaciones.

POST VENTA

Llevar un registro de los proyectos
que trabajamos, la organizacion que
dio el apoyo y la primer fecha
tentativa de resultados, para visitar a
los usuarios y saber como van y si
requieren de nuestro apoyo

Con los datos de nuestros clientes se
pueden enviar e-mails de
informacion que les pueda interesar
conforme al proyecto que nos
presento




PUBLICIDAD

DISENO DE LA PUBLICIDAD

Establecer un primer contacto con las organizaciones a las cudles dirigiremos nuestros
servicios y que constituyen nuestro mercado meta. A través de la estrategia de publicidad se
pretende presentar a la Fundacion para el Desarrollo y Mejora de las Organizaciones
Sociales A.C., sus objetivos generales, Mision, Vision, los Servicios que presta y los datos
de contacto.

Lo que debe conocer el Cliente
.Quiénes Somos?
La Fundacion para el Desarrollo y Mejora de las Organizaciones Sociales A.C., es una
asociacion civil que:
- Se constituye en el afo de 2004.
- Seubica en las zonas semi-urbanas de la Ciudad de México, en su primera etapa.
- En la actualidad, concentra sus acciones en organizaciones para el desarrollo
comunitario de proyectos sociales.
- Al dia de hoy cuenta con el conocimiento y los contactos especificos para apoyar
proyectos sociales de las organizaciones mas necesitadas.

Objetivo General

Lograr que los programas y acciones de la fundacién, impacten positivamente en los
niveles de vida y de bienestar social de los beneficiarios a los cudles se dirigen los
diversos proyectos sociales que apoya, asi como fomentar la cooperacion y el desarrollo
comunitario.

Mision

Promover y atender el desarrollo integral y sustentable de la poblacion, concentrando sus
acciones en apoyos directos a organizaciones sociales que trabajan para grupos en
condiciones de marginacioén y pobreza principalmente.

Vision
Que FUNDEMOS A.C. sea el organismo coadyuvante para la realizacion plena de la
poblacion objetivo, a través de las organizaciones sociales.

Valores
Compromiso Social: Con el desarrollo de las comunidades y la correcta gestion de los
proyectos que nuestros clientes nos confian.

Responsabilidad Social: La principal prioridad de los proyectos que gestionamos y
apoyamos sera el de realizar un impacto positivo en los miembros de una
comunidad y no s6lo en unos cuantos.

Solidaridad: Debido a que nos unimos a todo aquel que tiene un buen proyecto social y
cooperamos con este para hacerlo realidad.



Honestidad: Nos comprometemos a hacer llegar todos los recursos destinados a

nuestros clientes de una forma clara y transparente.

Etica: Al tratar de forma seria y responsable a los proyectos de nuestros clientes asi como
los recursos que las organizaciones de apoyo les brindan.

Filosofia

Vivimos con la filosofia del absoluto convencimiento de que como instrumento de
desarrollo que somos, luchamos contra lo que parece imposible que es eliminar las
condiciones de marginacion y desigualdad con la que vive nuestro pais. Sabemos que esta
lucha no puede hacerse de forma segregada, por eso trabajamos con organizaciones
sociales comprometidas con el desarrollo de proyectos que tengan los mismos ideales,
demostrando que a través de la union de los distintos sectores sociales y la movilizacion de
ideas y del esfuerzo haremos posible el desarrollo de nuestro pais.

Poblacion Objetivo

Las organizaciones sociales comprometidas que trabajen en el desarrollo de proyectos
sociales para las clases mas desprotegidas y marginadas del pais y que se ubiquen en la
Ciudad de México.

Lineas de Accion
- Social
- Productiva
- Organizativa
- Cultural y Educativa

Programas de Atencion a Organizaciones
- Programa para la Formulacién de Proyectos Sociales
- Programa conjunto para la Evaluacion y el Desarrollo de Proyectos.
- Programa de Gestion y Financiamiento de Proyectos Sociales.
- Programa de Fomento y Consultoria a las Organizaciones Sociales

.Qué esperamos de las Acciones que realizamos?

- La constitucion y consolidacion de proyectos y actividades generadores de empleo e
ingreso

- Co-responsabilidad de todos y cada uno de los beneficiarios, hacia las gestiones y
apoyos que se les otorgan.

- El respeto de la cultura y la voluntad popular en las organizaciones sociales.

- Que nuestra poblacién objetivo se involucre en el proceso del desarrollo del
proyecto y de su comunidad asi como la participacion plena de las autoridades
competentes.

- La vinculacion de organismos nacionales e internacionales como financiadores en
diversos proyectos de desarrollo social.



Servicios

Capacitacion en : Administracion, contabilidad, figuras asociativas, formulaciéon 'y
evaluacion de proyectos y organizacion social.

Asistencia Técnica: en Formulacion, Evaluacion y Gestion de proyectos.

Elaboracion de Estudios y Proyectos en actividades de desarrollo social

Cooperacion y vinculacion nacional e internacional para el financiamiento de proyectos.

Lo que debe sentir el cliente

El texto resumido anteriormente esta enfocado a la elaboracidon de tripticos y folletos
informativos para que las organizaciones que trabajen con nosotros sientan un alto nivel
de compromiso de parte de FUNDEMOS para la atencion y el desarrollo de sus proyectos
asi como de su organizacién misma.

Nuestra publicidad social esta enfocada principalmente a destacar los siguientes aspectos:

- Corresponsabilidad. De FUNDEMOS con la organizacion que presente proyectos o
que requiera de capacitacion o asesoria para su desarrollo o evaluacion.

- Alto grado de Compromiso. Nos comprometemos a dar seguimiento a los
proyectos hasta su conclusion puesto que queremos fomentar la confianza y el
fortalecimiento de los vinculos entre los organismos financiadores o patrocinadores
y las organizaciones sociales.

- Apoyo. FUNDEMOS se presenta como una opcion novedosa para el apoyo de
organizaciones sociales que a la fecha alin carecen de organismos u organizaciones
que les apoyen para su desarrollo y fortalecimiento.

Pretendemos cambiar los paradigmas de apoyo a las organizaciones de los viejos esquemas
de corrupcion y manejos excluyentes, hacia un apoyo abierto a las organizaciones a
través de nuestro conocimiento y nuestros contactos nacionales e internacionales, ya sea
solo en el nivel de informacion o para un apoyo de mayor cobertura, como la formulacion
de proyectos o la obtencion de financiamiento. Sabemos que no es fécil puesto que la
cultura de corrupcidon en México, ha enviciado muchos mecanismos de cooperacion, pero
sabemos que los lineamientos de cooperacion internacional estdn enfocando sus esfuerzos
hacia una mayor integracion del “tercer sector”, el sector social”, para que organizaciones
con mayor experiencia y conocimiento técnico puedan apoyar a las organizaciones que
inician, o que teniendo un conocimiento mayor tengan aun necesidad de apoyo en el
desarrollo de sus proyectos.

Lo que el cliente debe hacer

La estrategia de promocion, como ya se ha mencionado estd dirigida principalmente a la
difusion de los servicios que presta FUNDEMOS, en las principales instancias
gubernamentales 0 no gubernamentales hacia donde se dirigen las organizaciones, nuestra
intencion es que las organizaciones conozcan de primer fuente a nuestra organizacion y
nuestros servicios.



Nuestro objetivo es que las organizaciones se acerquen por ‘“curiosidad” a nosotros,
pregunten mas sobre nuestra organizacioén, conozcan nuestro método de trabajo y  las
alianzas y conocimiento del apoyo gubernamental con el que contamos para apoyarlos
con sus proyectos.

El siguiente paso sera invitarlos a trabajar juntos a través de los diversos servicios que
prestamos, con los valores que ya hemos expuesto. Las organizaciones se sentirdn
motivadas a conocernos como una nueva alternativa de cooperacion entre organizaciones
sociales, y como fuente de conocimiento y experiencia.

La segunda etapa sera la publicidad de boca en boca por parte de las organizaciones al
concluir proyectos conjuntos, sera nuestra mejor carta de presentacion.

SEGMENTACION

La segmentacién que presenta en los siguientes ambitos, teniendo en cuenta que nuestros
clientes potenciales son aquellas organizaciones sociales que formulan y ejecutan
proyectos sociales de diversos tipos,:

1) Geografico
2) Clases sociales

En la parte geografica, y de acuerdo al plan idealizado que fue planteado para el proyecto,
y presentado anteriormente, atacaremos en una primera etapa, un solo Estado de la
Republica, el Distrito Federal. En éste &mbito dividimos parte del total de organizaciones
de la sociedad civil que registra el Instituto Nacional de Desarrollo Social dentro del
Distrito Federal, especificamente en las delegaciones Xochimilco, Coyoacan y Tlalpan,
corresponden a éste nivel de segmentacion todas las organizaciones de la sociedad civil
que se ubican dentro del area.
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En cuanto a la parte de las clases sociales, consideramos que por el tipo de sector en el que
se desarrollan las actividades de las organizaciones no gubernamentales, nuestros servicios
a su vez estarian distribuidos de la siguiente forma:



Proyectos
Para la

Clase Media
10%

Proyectos para la Clase
Popular
(Pobres, Muy Pobres,
Extrema Pobreza)
90%

El diagrama demuestra que nuestros esfuerzos estaran concentrados a atraer organizaciones
sociales que apoyen y desarrollen proyectos destinados a atender a la _clase “C” de la
sociedad del D.F. sin embargo también existen proyectos que las organizaciones
desarrollan para apoyar a la clase del segmento “B”, considerando que para éste segmento
la cartera ofrecida estard enfocada mas que a la gestion, a facilitar la informacion oportuna
de diversos proyectos, requisitos y parametros de evaluacion. Por lo que podemos
estructurar nuestra estrategia de la siguiente forma:

CLASE C

» Formulacion de proyectos
» Gestion de proyectos

CLASE B
» Evaluacion y Diagnoéstico de proyectos

Para determinar el tamafo inicial de participacion de acuerdo a la segmentacion
geografica, vea la tabla anexa.

CONDUCTA DE CONSUMO

Una vez definido nuestro mercado meta a través de la segmentacion realizada, podemos
empezar a realizar el estudio conductual de este mercado



> ORGANIZACIONES QUE DESARROLLAN PROYECTOS DESTINADOS A ATENDER LAS
NECESIDADES DE LA CLASE “C”

)]

2)

3)

(Por qué nos compraria?

Porque teniendo la necesidad de realizar proyectos de inversidon social, y
encontrar las adecuadas fuentes de financiamiento, para alcanzar metas sociales
y comunitarias, cubriendo ademas aspectos laborales y personales. Ademas
muchas de las organizaciones desconocen los procesos legales, administrativos,
financieros que determinados proyectos requieren cubrir para ser aceptados e
impulsados por las diferentes organizaciones creadas para este fin (SEDESOL,
SAGARPA, FONAES, Fundaciones y Organismos Internacionales), por lo que
requieren de un apoyo adicional que les ayude, oriente y estudie con ellos la
forma de presentar sus proyectos, finiquitar contratos y dar seguimiento al
cumplimiento de lo pactado.

Finalmente muchas organizaciones carecen de recursos financieros y de la
informacion necesaria para gestionarlos con los organismos necesarios, siendo
ya una necesidad prioritaria de la organizacién contar con un asesor que tenga
el conocimiento en el area para apoyarlo con sus proyectos

(Qué le interesa?
Que sus proyectos sean aceptados, que no le cueste mucho, que le atiendan
cuando tenga problemas, que lo orienten para entender todos los tramites

administrativos que se requieren.

(Cuanto quiere pagar?

El problema que se presenta la proyeccion de precios en éste tipo de servicio es
que no se tienen registros comparativos de las organizaciones que realizan
proyectos conjuntos, pues como se ha comentado es un nuevo servicio dentro de
las organizaciones sociales. Sin embargo como se muestra en el cuestionario
aplicado a diversas organizaciones, todas se inclinan por destinar el rango de
comisiones mas bajo de las que habitualmente son consideradas en
financiamiento de productos por parte de los principales organismos nacionales
e internacionales que destinan fondos al desarrollo social de México, es por eso
que mostramos de nuevo la tabla comparativa de comisiones consideradas
para éste rubro:

Tabla



Datos Comparativos respecto a Variacion en Comisiones de
pago para Asesorias y Gtos. Admvos.

< FONDO

ANO INDESOL SAGARPA CANADA BID

1997 s/d s/d 5-10% 15-20%
1998 s/d s/d 5-10% 15-20%
1999 5-20% 5-32% 5-10% 15-20%
2000 10-25% 5-32% 5-10% 15-20%
2001 10-35% 5-32% 5-12% 15-25%
2002 10-35% 5-32% 5-12% 15-25%
2003 10-35% 5-32% 5-12% 15-25%

FUENTE: Todos los datos obtenidos de convocatorias anteriores y reglas de
operacion.

Al tratarse de un servicio comunitario en organizaciones no lucrativas es
imposible determinar “margenes de ganancia” puesto que no deben ser
considerados por asociaciones civiles tal y como marca la ley, para aquellas
que tengan preponderantemente un fin social. Sin embargo si se considera que
la mayoria de las comisiones mencionadas cubren la totalidad de los gastos de
administracion, el costo de asesoria, gestion o evaluacion de proyectos ya se ha
incluido, por lo que como se ha mencionado con anterioridad, nos iremos a la
tasa mas baja. Y de hecho la respuesta de las organizaciones entrevistadas se
ubica en el mismo rango de comisiones. El factor de variacion en las
comisiones depende de el valor total del proyecto en una relacion inversa, es
decir, entre mas alto sea el valor del proyecto, los organismos financiadores
otorgan una tasa mas baja para la cobertura de gastos administrativos o
asesorias, mientras que cuando el valor de un proyecto es mas bajo la comision
es mas alta, hablamos por ejemplo de que para un proyecto presentado al
INDESOL con valor de $50 000, se estima una tasa de gastos administrativos
de hasta el 35% como valor maximo, mientras que en proyectos co-financiados
por el mismo Instituto, con valor de $250 000, se estima una tasa para cobertura
de gastos de administracion de menor valor, de entre 10% y 5% y que cubre o
paga el instituto. Es importante aclarar que la organizacion, puede por su parte
estimar mayores tasas correspondientes a gastos de administracion, sin embargo
para efectos del proyectos co-financiados por institutos nacionales o
internacionales, no pagaran para ¢éste rubro, mas del que se han delimitado
previamente en las Reglas de operacion, si el monto de los gastos de
administracion y asesoria, rebasaran el porcentaje que paga cualquier instituto,
la organizacion que realiza el proyecto debera pagar la diferencia.

Este mecanismo se realiza con el fin de evitar el desvio de fondos o el manejo
incorrecto o excesivo en el pago de servicios de personal, al que generalmente
se destina el rubro de gastos de administracion, asesoria o consultoria.



4) (Qué detalles le agradan?
El conocimiento en el campo de las organizaciones sociales, y en la gestion de
proyectos, ante diversos organismos. Que se le retroalimente de continuo para
comprender los tramites y requisitos requeridos, y por tltimo, que una vez
presentado y aceptado el proyecto pueda seguir contando con nosotros para

orientacion (servicio post-venta)

5) ¢Qué tipo de servicio o producto le gustaria recibir?

El servicio post-venta resulta sumamente importante las organizaciones sociales,
saber que a pesar de que sus proyectos han sido aceptados y que son asesorados
por organizaciones dedicadas exclusivamente a la gestion y formulacion de
proyectos, ademas de saber que pueden recurrir a nosotros para conocer la
opinidn de que sus proyectos van bien y de que tienen apoyo en caso de existir

algin problema.

> ORGANIZACIONES QUE DESARROLLAN PROYECTOS DESTINADOS A ATENDER LAS
NECESIDADES E INTERESES DE LA CLASE “B”

1) ¢Por qué nos compraria?

Porque a pesar de tener algiin proyecto para presentarse ante alguna institucion,
no se dedica exclusivamente a un solo proyecto, generalmente gestionan mas de
un proyecto mensual, por lo que pueden acudir a una gestion o formulacion
secundaria para dar seguimiento exclusivo a un determinado proyecto.



2)

3)

4)

5)

(Qué le interesa?

Que sus proyectos sean aceptados, que desde la apertura de la convocatoria
hasta el otorgamiento de fondos, el seguimiento se haga con celeridad y se
indique en cada caso los procedimientos anexos para la ejecucion del
proyecto, o en un futuro la auditoria que realice la institucion u organismo

financiador.

(Cuanto quiere pagar?

La comision justa por un servicio de esta naturaleza, considerando que muchos
de estos tramites los conoce y nos los puede realizar por falta de tiempo, ¢l
valora no tanto los conocimientos que se le pueden ofrecer sino la rapidez con la
que le entreguen los resultados y con base en esto la cantidad que se debera
cubrir a la organizacion gestora del proyecto, de acuerdo también a los
parametros del sector y al tipo de proyecto gestionado.

Por otra parte la aplicacion de gastos de administracion basada en porcentajes
por lo general queda pre-establecida por el organismo financiador y las
organizaciones deben programar sus gastos para ajustar el valor del
proyecto a €stos pardmetros.

[ Qué detalles le agradan?

La rapidez de los resultados, que se le tenga constantemente informado, que les

soliciten de una sola vez todos los documentos y que no lo hagan

constantemente ir a visitar oficinas.

(Qué tipo de servicio o producto le gustaria recibir?

La rapidez, le gusta mantenerse informado de su servicio pero que no se le pida
su presencia fisica constante, recordemos que las organizaciones de éste tipo

cuentan con mayores recursos y delegarian en su caso la gestion de un



determinado proyecto porque desarrollan otras actividades, o gestionan otros
proyectos para los que enfocan sus esfuerzos. Por lo que debido a la capacidad
de la mayor parte de las organizaciones sociales se carece de los recursos
necesarios para realizar toda la gestion necesaria en determinados proyectos,
delegando esta funcidon a organizaciones como la nuestra y esperando

resultados (aprobacion de sus proyectos) en corto tiempo.

CONOCIMIENTO DEL CLIENTE

Nuestra Asociacion Civil “FUNDEMOS A.C.” pretende apoyar las organizaciones que
trabajen con proyectos destinados a atender a la poblacion del Distrito Federal con bajos
recursos economicos o de capacidades diferentes.

Como etapa inicial se realizé un sondeo entre algunas organizaciones que tuvieran entre sus
principales caracteristicas la atencién a grupos de la poblacion de éste tipo, con las cudles
puede ser factible participar de forma conjunto en diversos proyectos. Detectando a su vez
los recursos necesarios que se requieran.

Justificacion:

El sondeo se realiz6 en la poblacion objetivo y de elaboraron preguntas para conocer y
definir las caracteristicas las caracteristicas especificas del sector objetivo teniendo en
cuenta los siguientes elementos.

a) Deteccidn de necesidades : Se trabajara con organizaciones que trabajen con grupos con
pocos recurso econdmicos o capacidades diferentes que requieren del apoyo de nuestra
asociacion.

b) Numero de personas: El sondeo se realizara fue con 5 organizaciones

c¢) Los supuestos: Organizaciones con caracteristicas homogéneas

d) Tipo de muestra : Estratificada por tipo de condicion de la poblacion a sondear

e) Premisa base : Preguntas cerradas para conocer mejor sus caracteristicas y detectar sus
necesidades



Se realizaron 7 preguntas con las siguientes caracteristicas:

1. De opinion
2. Preguntas abiertas
3. Preguntas de profundidad

Verb time : Trascripcion de los puntos mas importantes de las preguntas de profundidad

Se elabor6 un andlisis cualitativo de los resultados obtenidos que nos permitieron
determinar mayores caracteristicas de la poblacion total a trabajar.

Focus group: Con algunos miembros del grupo y parte del equipo de FUNDEMOS,
con moderadores de ambas partes para una mayor deteccioén de la necesidades para futuros
proyectos y la viabilidad de estos con base en los recursos existentes en ambas partes.

A continuacion se presentan los resultados.

CUESTIONARIO

Que tal buen dia, la Organizacion Fundemos, A.C. dedicada a la gestoria, evaluacion y
seguimiento de proyectos en el ambito social, y preocupada por tener un mayor
acercamiento con las organizaciones sociales, estd interesada en su valiosa opinién en
temas relacionados a las ONG’S por lo cual le estamos enviando el siguiente cuestionario.
De antemano agradecemos su colaboracion. Favor de llenar y enviar al siguiente e-mail:
aleoguevara@vgoestudio.com con el Lic. Luis Olivares Guevara.

Nombre de la organizacion:
Nombre:
Puesto:

1. (Cuantas organizaciones con servicios de gestoria; evaluacion y seguimiento de
proyectos conoce?

Ninguna ( ) Una ( ) Dos ( ) Mas



2. Le gustaria que existiese una organizacion que se encargara de la gestoria y de esté
tipo de servicios?

Si( ) No ( )
3. ¢Qué tipo de servicios son los que su organizacion necesita? ( En escala del 1al 5,
dando el valor de 1 al de mayor importancia)

Gestoria de proyectos

Busqueda de fuentes de financiamiento

Gestion tecnoldgica (paginas web, base de datos)

Evaluacion de proyectos

Otros

4. ;Qué tipo de cobertura realiza su organizacion?

a) Local ( ) b) Regional( ) c) Estatal ( )

d) Nacional( ) e) Internacional( )

5. (Queé tipo de servicios son los que su organizacion realiza?

a) Asistencia Técnica  ( ) b) Vinculacion ( )
¢) Gestoria ( ) d) Capacitacion ( )
e) Otros

6. ( Con qué tipo de organizaciones realiza los convenios para llevar acabo sus
objetivos?

a) Organismos gubernamentales ( )



b) No gubernamentales Nacionales ( )

¢) No gubernamentales internacionales ( )
d) Organismos Internacionales ( ONU, BID, BM) ( )

e) Otros organismos internacionales

7. (Cuantos proyectos internos o en conjunto con otras organizaciones o instructores
realiza al afo?

1-2 ( ) 244 ) 4-6( ) 6-10¢( ) Mas de 10 ( )
8. De los siguientes rangos ;cudl considera apropiado asignar, en un proyecto, para

cubrir los gastos de asesoria y de gestion de proyectos, sin considerar los demas
gastos de administracion?

Menor a 5% 5% A 10%
10% A 15% 15% A 20%
20% A 25% Mayor a 25%

9. Califique los siguientes porcentajes correspondientes a la asignacion por asesoria
en evaluacion, formulacion o gestion de proyectos que considere en la escala, alto,
medio o bajo.

Bajo Medio Alto

5%

10%
15%
20%
25%
30%
35%




MODULO DE ORGANIZACION

MARCO LEGAL

MARCO BASICO JURIDCO

A.

DE MERCADO:

a) Proveedores
Se hardn contrato con los siguientes proveedores de servicios:

» Contrato de Arrendamiento

» Contrato de servicio telefonico

» Contrato de energia eléctrica

» Contrato agua

» En el caso de los proveedores que nos vendan inmuebles, papeleria, articulos de
computo, etc. Se hard una vez obtenida la informacion sobre los precios que nos
vayan a otorgar, plazos de pago asi como la entrega del producto, una vez obtenida
la informacion se pondra en contacto con el proveedor para concretar la
transaccion.

» En el caso de convenios con organismos gubernamentales, asociaciones u
organismos internacionales se firmara conforme a los establezca sus lineamientos
internos.

b) Clientes
Con los clientes se firmaran convenios o contratos en donde estipule:

» Los datos generales de la organizacion y de quien serda el cliente.(Nombre,
domicilio, etc)

» En el clausulado se convendra la forma en que se trabajara, el tiempo en que se
llevara a cabo (programa de actividades).

» Asi como la forma y tiempo de pago.

» El convenio sera firmado por el representante legal de nuestra organizacion y del
cliente.

B. DE LOCALIZACION.

En el caso de la localizacion serd en base arrendamiento del inmueble en como se trabajara
por lo cual no se tendran gastos mas que del depdsito por arrendamiento del inmueble y
pago adelantado de un mes de renta.

C.

DEL ESTUDIO TECNICO



En este punto por el momento no serd necesario ya que nuestro giro €s un servicio y no un
producto no serd necesario la compra de marcas y patentes, pago de regalias, aranceles o
pagos de importacidn, etc.

D. DE ADMINISTRACION Y ORGANIZACION

a) Regulaciones en la contratacion del personal

1. Honorarios.

» Honorarios pago a profesionistas.
Hasta el momento se ha determinado que la contratacion serd mediante honorarios por lo
cual es necesario que el personal contratado cuente con recibos de honorarios que cumplan
con los requisitos fiscales adecuados, para ello la organizacion hara las retenciones
correspondientes, expedird la constancia de retencion a nombre de la persona que labora,
firmada por el representante legal de la organizacion.

» Honorarios asimilables a sueldos.
Es importante tener en cuenta que se puede utilizar esta forma de honorarios para parte del
personal limpieza, por ejemplo, realizarle un contrato el cual sea firmado durante un tiempo
determinado, lo importante es que la empresa no olvide el pago de los impuestos
correspondientes que es la retencion y dar de alta en Hacienda para que no exista
problemas con la homo clave y CURP los cuales ya son importantes en las cuestiones
fiscales.

» Incorporacion al IMSS e INFONAVIT
Por el tipo de contrataciéon que haremos no serd necesario sélo hay que tener cuidado que
los honorarios asimilables tengan un contrato por determinado tiempo para que no existan
problemas con el Seguro Social.

» Prestaciones sociales a trabajadores.
Por el tipo de contratacion de personal no es aplicable.

» Leyes sobre seguridad industrial y obligaciones patronales.
Por el tipo de contratacion del personal no es aplicable.

E. FINANCIEROS Y CONTABLES

a) Fiscales
» Ley del impuesto sobre la renta

El Articulo 70 de la Ley del Impuesto Sobre la Renta establece las caracteristicas que deben
reunir tanto las asociaciones como las sociedades civiles para ser consideradas no



contribuyentes; sin embargo, hay que tener presente que si en un momento dado una
asociacion civil presta servicios a terceros y obtiene alguna utilidad, ésta quedara gravada
como las de las empresas mercantiles. Normalmente, el patrimonio de estas asociaciones
proviene de cuotas o donativos. Las cuotas pueden ser Unicas o periodicas; las primeras son
las que se exhiben en una sola ocasion, y las segundas, las que se cubren mensuales,
trimestrales, semestral o anualmente. El monto de las cuotas debe fijarse en los estatutos,
mismo que puede variar segun la calidad del asociado; también, pueden establecerse cuotas
extraordinarias, regularmente decretadas por el comité ejecutivo o la asamblea general con
el fin de realizar una actividad especifica o cubrir un determinado compromiso. Los
donativos pueden recibirse de los mismos socios o de personas fisicas o morales ajenas a la
sociedad, los cuales pueden ser en forma de bienes, derechos o en efectivo.

» Depreciacion y amortizacion
Es importante que dentro de la contabilidad sea aplicada la depreciacion a los bienes como
mobiliario y equipo, equipo de computo, equipo de transporte, etc. Conforme al porcentaje
que describa el codigo fiscal.

» Valuacion de inventarios.
Por ser una empresa de servicios no es aplicable este punto.

» Impuestos por pagar.
En el caso de nuestra organizacion sera importante tener en cuenta que pagaran el siguiente
tipo de impuestos:
1. Impuesto sobre la renta:

a) en el caso de honorarios asimilables a sueldos y de honorarios
mediante recibos, se debe pagar la retencion de honorarios por
estos concepto

2. IVA retenido:

a) Se debe pagar la retencion del IVA por concepto de honorarios a
profesionistas ( Recibos de honorarios)

b) IVA por concepto de arrendamiento.

c) Por el envi6 de paquetes.

3. Impuesto al hospedaje. En caso de salidas fuera de la ciudad las facturas deberan
contener este impuesto.

» Gastos deducibles: Es muy importante en el caso de la organizacion el tipo de
gasto que se haga deberd ser facturado a nombre de la organizacién y que la
factura cuente con los requisitos fiscales correspondientes.

b) Contables
Cuando se realiza la contabilidad de las sociedades no lucrativas es necesario identificar y
aplicar a las cuentas especificas, los registros contables y los principios de contabilidad



aplicables para cada caso en especifico. Tanto la administraciéon como la contabilidad de la
asociacion puede llevarse a cabo por el asociante (gestor) o por uno o mas asociados
(gestores), quienes a su vez, podran realizar los actos de la asociacion y rendirdn cuentas en
los términos que fije el contrato de la asociacion. Respecto de la contabilidad en especifico,
se considera la posibilidad de utilizar los libros del asociante, de los asociados o libros
especiales que se abran para la asociacion.

¢) Leyes bancarias y de instituciones de crédito
Al abrir una cuenta con alguna institucion de crédito se debe tomar en cuenta tipo de
cuenta que se apertura, el monto que se depositara para la apertura de la cuenta, si sera una
cuenta mancomunada quienes firmaran.

F. TRAMITES LEGALES BASICOS

a) Inscripcion del acta constitutiva en el Registro Publico de la propiedad, por ser persona
moral, bajo los siguientes requisitos:

Certificado de Inscripcion de Sociedad Mercantil se sefiala denominacidon o razon social,
escritura constitutiva de la misma, objeto social, capital social, fecha de inscripcioén en el
registro y reformas a los datos citados.

Sirve como documento publico para comprobar la situacion juridica registral que guardan
los inmuebles y sociedades.

Sefialar en la Solicitud de Entrada y Tramite los siguientes datos (Anexo lay 1b):

1. Nombre y domicilio del Solicitante
2. En caso de Inmuebles debera sefialar:
a) Datos de ubicacion registral de la finca (calle, No. exterior, No. interior, lote,
manzana en su caso, colonia, delegacion y superficie)

b)Nombre del Titular Registral.
c)Antecedente de Registro de la finca (nimero de folio real o asiento registral en
libros, seccion, tomo, volumen, foja y partida)

3. En caso de Sociedades Mercantiles o Personas Morales deberd senalar:
a)Razon o denominacion social ;
b) Folio de personas morales, folio Mercantil o antecedente de libro.

4. Pago de derechos.



Anexo la

I

: e
TR Ut KISarThe FUStd DO LA OIS ¥ B COMINER

SOLICITUD DE EXTRADA ¥V TRAMITE
e Sl -

b ooy e
e Tradsd Fedmrmn

et T S TR R TR e s T )
Sanizy de o boceind o] om0 Pemsacs Sorad i o Sioetie




PraUso Exchusvo de Regioto Pl e b roiedad y de Comerci

| 4. Area de Calificacion Registral.

Fecha de envio a Diveccion Faridica Mombre, elave v Firma del Eagistrador

Suzpenzion ¢ Denegacion Registral, expresar motive v fundamento

| 5. Area Juridica.

Fecha de Feceprion a Direceion Juridica | Wombre, ¥ Fuma del Abogado Dictaminadar.

Fecha de envio 2 Ventanilla Tica

| 6. Becurso de Inconformidad.

Fecha de envio a Diueccion General Hombre, elave v Fuma
Fecha de envio a Ventanilla Umica
Registro Inmobiliario Registro Mercantil
L Area “A” de Inmuebles. 7. Area “A” Comercie v Organizaciones Civiles.
1. Area “B" de Inmueblez Embargos, 5. Area “B" Comercio ¥ Organizaciones Civilez,
3. Area “C" de Inmuebles. 9. Rezistro de Perzonas Morales v Bienes Muebles.
4. Area “D" de Inmuebles.
5. Area de Inmuebles Publicos.
6. Area de Programas Sectoriales.




Anexo 1b

Inscripcion de la denominacion social ante la Secretaria de Relaciones exteriores,
para permiso o uso de denominacién o razon social.

Alta ante la Secretaria de Hacienda y crédito Publico:

Formato R-1 "SOLICITUD DE INSCRIPCION AL REGISTRO FEDERAL
DE CONTRIBUYENTES" (duplicado)

El Anexo que corresponda de acuerdo a lo siguiente (duplicado):

Anexo 1. "REGISTRO FEDERAL DE CONTRIBUYENTES. PERSONAS
MORALES DEL REGIMEN GENERAL Y DEL REGIMEN DE LAS
PERSONAS MORALES CON FINES NO LUCRATIVOS".

Copia certificada y fotocopia simple del documento constitutivo
debidamente protocolizado (copia certificada para cotejo).

Tratandose de personas distintas a sociedades mercantiles, Original o copia
certificada y fotocopia simple del documento constitutivo de la agrupacion o
en su caso fotocopia de la publicacion en el 6rgano oficial -periddico o
gaceta oficial (original o copia certificada para cotejo).

Original y fotocopia de comprobante de domicilio fiscal. (original para
cotejo)

En su caso, copia certificada y fotocopia del poder notarial con el que
acredite la personalidad del representante legal o carta poder firmada ante
dos testigos y ratificadas las firmas ante las autoridades fiscales, notario o
fedatario publico. (copia certificada para cotejo)

En su caso, original y fotocopia simple de cualquier identificacion oficial
vigente con fotografia y firma expedida por el gobierno federal, estatal o
municipal del representante legal, sin que sea necesariamente alguna de las
sefialadas en el rubro “DEFINICIONES” al principio de esta Guia. (Original
para cotejo).

Declaraciones ante el SAT

e Pago de impuestos como ISR, IVA.

e Presentacion de declaracion anual y declaraciones informativas.

e También hay que tomar en cuenta que las personas morales con actividad no
lucrativa ya estan obligadas a dictaminarse anualmente.

G. DATOS BASICO PARA LA CONSTITUCION DE UNA EMPRESA.

a) Definicion del tipo de sociedad
Para constituirnos como empresa, serd bajo la figura de persona Moral bajo el nombre de
FUNDEMOS, A.C.



La asociacion civil surge cuando varios individuos convienen en reunirse de manera que no
sea enteramente transitoria, para la realizacién de un fin comun que no esté prohibido por la
ley y que no tenga caracter preponderantemente econdémico. (Art. 2670 Cddigo civil del

D.F.).

Al constituirnos como persona moral con fines no lucrativos tendremos la figura de
Asociacion Civil (A.C.)

Los requisitos a cumplir para la constitucion del Asociacion son los siguientes:

N —

(O8]

8.

Cinco opciones de la razon social.

Numero de asociados, nombre de éstos y generales: (nombre y apellidos segn acta
de nacimiento, nacionalidad tanto de éste como de sus padres, lugar de nacimiento
<Estado y municipio>, fecha de nacimiento <dia, mes y afio>, ocupacion estado
civil y domicilio).

Fines de la asociacion (a grandes rasgos, nosotros lo desarrollaremos).

Domicilio de la asociacion (sefialar Estado y Municipio, no es necesario una
direccion).

Como se administrard la asociacion, (A través de una o varias personas?, sefialando
el nombre de ésta o éstas.

Sefialar si se admitirdn o no extranjeros.

Si algun asociado es persona moral, acompaiar escritura constitutiva de la persona
moral, asi como las reformas a la constitutiva y la escritura en la que consten las
facultades del representante legal.

Identificacion oficial: (credencial de elector o pasaporte)

La asociacion se regird bajo los términos que sefiale el cddigo civil del Distrito Federal
dentro de los articulos 2670 al 2687 Titulo décimo primero de las asociaciones y
sociedades.

Elementos constitutivos de una asociacion civil

FORMAL: Constituirse en escritura publica ante notario publico.

UBICUIDAD: La asociacion civil tiene un radio de accion propio,

(municipal) es un domicilio de plaza, si se substrae debe de
seguir no dejar de referir su ubicacion.

Las decisiones (asambleas de asociados) deben de tomarse en
el domicilio social (plaza o localidad donde se ubiquen)

La constitucion, las reformas a sus estatutos deben ser con un




notario publico de su mismo domicilio.

REGISTRO: Debe ser -incorporado- (registrado) en el registro publico de
la propiedad donde corresponda el domicilio de la misma
(hasta que es registrada la escritura constitutiva es una
sociedad regular, antes es irregular y carecen de efectividad
juridica sus actos).

DENOMINACION: Las asociaciones civiles deben de tener un nombre de
identidad propia, este es concedido por la secretaria de
relaciones exteriores expresamente.

REPRESENTACION |Las asociaciones civiles deben de tener frente a terceros una

FRENTE A representacion a través de un consejo directivo o de un

TERCEROS director general. Implica dos formas de representacion, pero
solo ellos deben de tener la representacion (terceros es
inclusive autoridades).

REPRESENTACION |La constituye el director general que es dotado de las mas

UNIPERSONAL amplias facultades que la asamblea constitutiva de asociados
acuerde expresamente, - puede limitar ciertas facultades
como las de dominio -

REPRESENTACION |Es la que se ofrece por un consejo de directores, esto es que

COLEGIADA las decisiones de la administracion substancialmente propia

la llevan a cabo por este medio, en el que se nombra un
presidente del consejo directivo, secretario, tesorero y, si son
necesarios, vocales, (basta presidente y secretario).

Comentario: la presencia social de un consejo de directores
es mejor porque se ve que la asociacion civil efectivamente
es esfuerzo colectivo de diversas personas para determinados
fines.

Aqui por ejemplo, si se les pueden dotar de la suma de
facultades porque hay mas certeza en sus decisiones y
obviamente mayor seguridad por su responsabilidad.




ASAMBLEAS: Es la reunion a la que es convocada la totalidad de los
asociados, es donde se encuentra la maxima autoridad de la
asociacion, y son llevadas a cabo cuando en los estatutos
constitutivos asi lo indiquen (es ordinaria) o bien cuando la
direccion o consejo directivo convoque a la misma.

ASAMBLEA Esta es anual y resuelve:

ORDINARIA:

I.- Admisidén o exclusion de asociados.

IL.- Disolucion anticipada de la asociacion civil.

II1.- Prorroga en su duracion.

IV.- Nombramiento de director o consejo

V. Revocacion de director o consejo de directores, exigirles
cuentas, estados financieros.

ASAMBLEA Son convocadas en cualquier tiempo por el director o por el

EXTRAORDINARIA |consejo de directores.

Tratan cualquier asunto emergente e inclusive las de reformas
de estatutos.

OBLIGATORIEDAD |Son obligatorias para todos los asociados los acuerdos

DE LAS habidos en la asamblea aunque hubiesen votado en contra de

ASAMBLEAS DE SUS |¢llo

DECISIONES

OBJECION A LOS Judicialmente (ante un juez civil) pueden impugnar la

ACUERDOS: asamblea en su celebracion por fallas en la convocatoria o

hubiese tratado asuntos diversos de la convocatoria.

DE LA SEPARACION

Todo asociado puede separarse dando aviso al director o
consejo con dos meses de anticipo.

DE LA EXCLUSION

Asi establecido por los estatutos lo acuerde la asamblea de




asociados.

ASPECTOS L.- Previa autorizacion de la SHCP las asociaciones civiles
FISCALES para su objeto pueden recibir donaciones.

IL.- Causan (asi lo prevé la ley del impuesto sobre la renta)
impuesto sobre la renta en aquellos actos que obtengan
utilidades.

EXTINCION DE LA | Son causas de ello:

ASOCIACION:
1.- acuerdo por asamblea.

2.- conclusion de término.

3.- por incapacidad.

4.- resolucion de autoridad competente.
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Estratégicamente para la gestion de los proyecto nos es conveniente esta situacion

geografica ya que las Instituciones Gubernamentales y Secretarias de mayor consulta y

asesoramiento tales como INDESOL y SAGARPA se ubican al sur de la ciudad

De hecho las otras Organizaciones también se localizan en las delegaciones cercanas como

son Tlalpan y Xochimilco, y los proyectos dirigidos a la poblacién rural, urbana y urbana-

rural en su mayoria también se localizan en estas delegaciones.

Por otro lado el 48% de la poblacion que las Organizaciones trabajan es urbano-rural y

estos viven en estas 3 delegaciones del sur.

ORGANIZACIONES POR ZONA DE INFLUENCIA

Moespecifica
1695

Urbana yRural

La otra parte de la poblacion tienen una particion menor teniendo la urbana
mientras que la rural solo refleja un 4%.

un 32%

Por otro lado la poblacion a trabajar se divide de la siguiente manera entre las

Organizaciones:



ORGANIZACIONES
POR GENERO

No especifico - 0.08
Mujeres
Mujeres . 7.7%0

Hombres 0.7%

Estadisticamente esta ubicaciéon nos permitiria tener mayor desplazamiento para las
actividades a desarrollar, gestion, capacitacion, asesoramiento y control.




DISTRIBUCION DE OFICINA

La presente seccion dar a conocer la Distribucion en planta de manera teérica y practica
como parte fundamental de proceso de trabajo de Fundemos A. C. enfatizando en los
conceptos vistos a lo largo de la materia. Y teniendo presente que la actividad desarrollada
cae dentro del & rea de prestacion de servicios.

1.- Objetivos

Integracion Total

Minima distancia de recorrido

Utilizacion del espacio

Seguridad y bienestar para el trabajador

Flexibilidad

Reduccion de costos por manejo de materiales y almacenamiento
Elevar la eficiencia de los trabajadores

2.- Factores determinantes

Proceso productivo
Tecnologia
Materiales

Tipo de producto o servicio

Estandares de calidad

3.- Tipos de distribucioén

Volumen de produccion
Por producto
Por componente fijo

4.- Métodos de distribucion de planta
Diagrama de recorrido
SLP (Systematic layout planning)

Para distribucion por producto

5.- Célculo de las areas de planta
Principales areas a considerar



En el caso de nuestra organizacion, Por ser empresa de tamafo pequefio y
del giro de servicio. Atenderemos las areas de acuerdo a la siguiente
estructura:
Junta de Asociados

Presidente

Coordinacion de Administracion y Fianzas

Coordinacion de Relaciones Interinstitucionales (Relacién con

organismos financiadores.

Coordinacion de Proyectos

Coordinacion de contacto con organizaciones (Atencion al cliente)

Coordinacion de comunicacion

Distribucion de Planta
Tipo de Distribucion Funcional

3.00:

3.0

4.00

Coord.Administracion : : 1
- 15 | Presidencia 3fo
_ y Finananzas |
Sala de juntas 50

2.0
3.00. Coord. de proyectos 1};

Coord.de Relaciones IT s ) 16
Interistitucionales l \
- 51 Archivo 50
Coord. de Comunicacion s l

2.0

Coord. de Contacto f

. . 8 < 1.0 >
con Organizaciones l = A
Recepcion | 10

Las medidas son en metros
6.- Justificacion

Las empresas de servicios cuentan con un trato mas directo con el cliente, esto hace que el
énfasis de la distribucion se ponga en la satisfaccion y comodidad del cliente.

Al ser el cliente el que con su presencia regula el flujo de trabajo no puede hacerse una
prevision de la carga de trabajo y una programacion de actividades exacta. El analisis de la
capacidad y la distribucion son llevados a cabo simultaneamente.



En las oficinas, el material trasladado entre departamentos y puestos de trabajo es, casi
exclusivamente, la informacion. El problema de la distribucién lo dicta el movimiento de
trabajadores, de documentos de soporte fisico, quedando ampliamente simplificado cuando
puede recurrirse a las telecomunicaciones. Y también el énfasis que se ponga en la
satisfaccion y comodidad del cliente.

La distribucion dependerda del area total existente, de su forma, del proceso que se
desarrolla y de las relaciones que han de darse entre trabajadores.

Tomando en cuenta los objetivos de la distribucion de planta. Tomamos las siguientes
para nuestra distribucion.

1.

2.

Al distribuir los departamentos, secciones, recordar que la linea recta es la distancia
mas corta entre dos puntos y se debe hacer que el flujo se atenga a este principio.

Al proyectar la distribucion general se debe considerar cualquier necesidad eléctrica
o estructural.

Recordar que el espacio del suelo de la oficina, debe ser conservado pero no ha
expensas de la elegancia.

Colocar los departamentos que se relacionan uno cerca de otros.

Los pasillos deben tener por lo menos 1.5 metros de anchura.

Colocar las oficinas de los directivos alli donde puedan mantener una intima
supervision de sus departamentos.

Una oficina de apariencia ordenada y atractiva induce respecto en los visitantes y
contribuye a la eficiencia de los empleados.



ANALISIS COSTO-BENEFICIO

EQUIPO DE COMPUTO Y OFICINA

Para dar inicio a nuestro proyecto se esta contemplando realizar compras iniciales de:

Equipo de Oficina (escritorios, sillas, muebles, teléfonos, etc.)
Equipo de computo, que a pesar de ser también equipo de oficina, por sus costos y
complejidad tecnoldgica los manejos por separado.

Gastos de instalacion normales (cableado telefonico, limpieza, luz, agua, gas, seguros,
etc.)

De esta forma tenemos que:

Proveedores:

1))

2)

Equipo de oficina se estd arrendando una parte (30%) con CSI Leasing, arrendadora que
nos dio los mejores costos del mercado, ademas de que ellos se comprometen a realizar
la entrega e instalaciéon del equipo asi como adquirirlo al finalizar el contrato de
arrendamiento.

El resto del equipo (70%) sera adquirido e instalado por un solo proveedor

En cuanto al equipo de computo, realizaremos la compra en Office Depot que se
encuentra a unos cuantos pasos de nuestra oficina principal, ya que ellos nos ofrecen
garantia de reparacion directa a nuestras oficinas, los costos mas bajos para el equipo
que buscamos y la satisfaccion de una garantia de un afo en todos nuestros equipos de
computo

Caracteristicas del equipo a adquirir:

1)

Mobiliario, moderno y practico a pesar de ser austero nos cumple con las funciones
elementales, asi como facilita proporcionar una imagen de limpieza y orden a nuestros
clientes y visitantes



2) En cuanto al equipo de computo sin ser el mas moderno si tiene la capacidad minima

que necesitamos por lo que consideramos que tanto al equipo de computo como al de
oficina se le toma una vida util de cinco afios.

Erogaciones y consideraciones

INVERSION INICIAL

Organizacion $7,000.00
Equipo de computo $44,852.00
Equipo de oficina $98,041.00
Total $149,893.00
GASTOS ANUALES

Electricidad $3,732.69
Mantenimiento $1,320.00
Telefonos $5,000.00
Seguros $4,500.00
Infraestructura $0.00
Total $14,552.69

Ventajas:

v

v
v

Se esta adquiriendo el minimo necesario de equipo de computo, incluso las PC se
compartiran entre los usuarios

Al equipo tanto de computo como de oficina se le planea una vida util de cinco afios

El mantener el minimo de equipo nos asegura bajos costos por mantenimiento y seguros
ademas nulos gastos de infraestructura

El equipo de oficina se estd adquiriendo una parte por arrendamiento (30%) y la otra
por compra

El gasto mas importante se da por el uso de Internet y teléfonos, no por los gastos que
generan los equipos de computo y oficina adquiridos



ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

EL CLIENTE

FUNDEMOS A.C. es una organizacidon que proporciona un servicio de gestoria a
Organizaciones de la Sociedad Civil ante instancias particulares o gubernamentales para
la obtencion de recursos econdmicos, materiales, humanos o de otra indole, los cuales se
emplearan en la realizacion de proyectos de caracter social.

Las organizaciones a las cuales se pretende brindar el servicio de gestoria, cuentan con
escaso o nulo conocimiento en esta materia, aunado a lo anterior, dentro del mercado,
existe una escasa o nula presencia de otras organizaciones capaces de proporcionar el
servicio que FUNDEMOS A.C. provee.

Para asegurarnos de que la calidad del servicio otorgado por FUNDEMOS A.C. sea el
adecuado, utilizaremos el modelo de Servicio — Calidad para establecer la estrategia a
seguir para alcanzar este objetivo.

Dentro de este modelo se plantean nueve puntos clave y cinco posibles puntos de
discrepancia entre el servicio otorgado por la empresa y el servicio percibido por el
consumidor (lineas azules).

CONSUMIDOR
COMUNICACIONES NECESIDADES EXPERIENCIA
VERBALES PERSONALES PASADA

p| SERVICIO |
.........’ ESPERADO

s 1

SERVICIO
PERCIBIDO

SERVICIO ENTREGADO COMUNICACIONES
(INCLUYE PRE Y POST EXTERNAS A LOS
CONTACTO) CONSUMIDORES

TRASLADO DE
PERCEPCIONES
DENTRO DE
ESPECIFICACIONES
DE CALIDAD DE
SERVICIO

ADMINISTRACION
. DE PERCEPCIONES
L0 B N )
VENDEDOR DE LAS ESPECTATIVAS
DEL CONSUMIDOR




Servicio Esperado — Administracion de Percepciones de las Expectativas del

consumidor

Dentro del presente trabajo se ha realizado un andlisis de las razones por las cuales un
cliente se acercaria con nosotros, asi como de lo cual se puede observar que uno de los
principales puntos que agregan valor a nuestro servicio ademas de la gestion por si misma,
es la rapidez de la gestion y la efectividad de la misma. Por tal motivo, para FUNDEMOS
A.C. es de principal importancia contar con personal altamente capacitado en la gestoria,
por lo cudl a cada nueva persona que se integre a la organizacion se le incluira dentro de un
estrecho programa de capacitacion y supervision que durara alrededor de 3 meses antes de
que sea capaz de llevar a cabo la administracion de todo un proyecto.

Asi mismo, a toda persona que se integre a la Fundacion, se le dard un programa de
induccién sobre los valores, mision, vision y el perfil de cliente al cual se le proporciona el
servicio, todo esto con el fin de establecer un marco de referencia a todos aquellos
colaboradores y que esto reditie en un buen trato personal entre Clientes — Fundacion y
esto sea congruente con el servicio que el cliente espera.

Administracion de Percepciones de las Expectativas del consumidor — Traslado de

percepciones dentro de las especificaciones de Calidad del Servicio

Todo el personal de contacto recibird un adiestramiento sobre los pasos a seguir en caso de
que exista alguna inconformidad por alguno de nuestros clientes, asi mismo dependiendo
de la importancia de la misma, se debera exponer a modo de caso practico entre los
miembros de la sede de la fundacion en donde se haya generado esta inconformidad con el
fin de difundir la solucion y el posible error existente para poder prevenir futuros eventos
similares por cualquier otro miembro de la Fundacion. Este caso se difundird a otras sedes
(en caso de que estas existan) para que tenga el mismo efecto de ensefianza.

Traslado de percepciones dentro de las especificaciones de Calidad del Servicio — Servicio

Entregado

Todas aquellas areas de oportunidad que sean detectadas durante la gestoria de cualquier
proyecto deberan ser evaluadas por la fundacion para determinar si en ese momento existen
los recursos materiales o humanos necesarios para ser cubiertos por la fundacién. En caso
de que no sean cubiertos por la misma, se buscara la forma de canalizar a nuestro cliente



con cualquier otra organizacion capaz de resolver su necesidad inmediata. En cualquier
caso, se llevara un seguimiento periddico de todos los proyectos que hayan pasado por la
Fundacion para observar su desarrollo y brindar apoyo o canalizarlos con las instancias
pertinentes cuando las organizaciones que los llevan a cabo lo requieran.

Servicio Entregado — Comunicaciones externas a los consumidores

Para no crear falsas expectativas sobre los servicios que proporciona FUNDEMOS A.C. se
incluird informacion dentro de los folletos utilizados para promocién, con los limites de
accion que la fundacidn tenga en ese momento.

Asi mismo se instruira al personal de contacto sobre el limite de responsabilidad de la
Fundacion para cada proyecto y esta se incluird de forma clara en el contrato de gestion y el
expediente correspondiente al proyecto.

Servicio esperado —Servicio percibido

Este punto es de vital importancia debido a que es la clave para asegurar una buena calidad
de servicio, por lo que serd muy importante satisfacer o exceder las expectativas que el
cliente tenga. Por dicha razon, se mantendra la estrategia de post-contactos peridodicos
durante un periodo méximo de 1 afio con las organizaciones que se hayan acercado para
gestionar un proyecto con nosotros.

Por otra parte a pesar de iniciar con la finalidad de proporcionar servicios de gestoria de
proyectos ante instancias gubernamentales o privadas, se buscara ampliar los servicios que
FUNDEMOS A.C. proporciona, todo lo anterior con la finalidad de superar constantemente

las expectativas de nuestros clientes.

ORGANIGRAMA GENERAL DE LA ASOCIACION
Atendiendo a la siguiente estructura, el organigrama de la Asociacion es el siguiente:

Junta de Asociados

Presidente

Coordinacion de Administracion y Fianzas

Coordinacion de Relaciones Interinstitucionales (Relacion con
organismos
financiadores.

Coordinacion de Proyectos

Coordinacion de contacto con organizaciones (Atencion al cliente)

Coordinacion de comunicacion
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FUNCIONES ASOCIADAS CON CADA COORDINACION

Coordinacion de Comunicacion
Es la coordinacion encargada de facilitar la comunicacion intraorganizacional, ya sea entre
coordinaciones o entre la junta de asociados y la asociacion, asi como entre la Presidencia
y cada coordinacion.
A nivel externo es la encargada de la imagen institucional de la Asociacion, cuando se
la Asociacion ante cualquier
acontecimiento. Es la encargada de formular el plan de medios para difundir las actividades
de la organizacion, a través de apoyos en medios radiofonicos, televisivos, o periodisticos.
Cuando alguna persona u organizacion deseo conocer el funcionamiento de la asociacion,
sus mecanismos de financiamiento, sus proyectos o cualquier otra informacion relevante,

requiere  informar publicamente de la posicion de

sera la encargada de

informarlo adecuadamente.

Coordinacion de Relaciones Interinstitucionales
Es la coordinacion encargada de establecer los enlaces y mecanismos de cooperacion y
vinculacién con todos aquellos organismos nacionales e internacionales que financien o
apoyen a las organizaciones sociales en el desarrollo de sus proyectos.




Seré la coordinacioén encargada de establecer convenios y representaciones de organismos
de ayuda y cooperacion internacionales, asi como de contactar a las instituciones
gubernamentales o del orden de las organizaciones sociales y no gubernamentales que
apoyen a otras organizaciones en los ambitos de asesoria, financiamiento o desarrollo de
proyectos.

Mantendra de forma escrita y al dia la informacion relevante de convocatorias,
mecanismos de participacion, bases, fondos de apoyo, etc. Que coadyuven a cumplir las
metas de FUNDEMOS en relacion al nimero de proyectos que gestione por afio. Su
principal labor durante la gestion del proyecto serd, servir de vinculo entre las
organizaciones facilitadoras de recursos y FUNDEMOS para que a su vez se transmitan
de forma transparente a las organizaciones con las que trabajemos.

Coordinacion de Administracion y Finanzas

Es la coordinacion encargada del manejo contable, fiscal y administrativo de la Fundacion.
Establecerd anualmente el presupuestos de la fundacion en forma conjunta con las demas
organizaciones y establecera los mecanismos informativos para la junta de asociados y
para la presidencia en cuestiones financieras y administrativas, manteniendo la
informacion al dia, respecto a la situacion de la Fundacion.

A nivel de personal asociado, serd la encargada de coordinar las actividades del
voluntariado, de forma conjunta con las demas organizaciones. Respecto al personal por
honorarios y de base, serd la encargada de administrar los medios de pago y su respectiva
contabilizacion.

Su funcién primaria es mantener al dia a la Fundacion respecto a las obligaciones
gubernamentales que deban cumplirse de acuerdo ala Ley.

Establecerd los manuales de operacion y realizard las funciones de compras
institucionales, aplicacion de gastos, asi como de la administraciéon del archivo.

Coordinacion de Proyectos

Es la coordinacion encargada de  la gestion y evaluacion de proyectos, trabaja en forma
conjunta con la coordinacion de relaciones interinstitucionales para la inscripcion del
proyecto, su seguimiento y la ejecucion del mismo.

Establece una metodologia clara para la evaluacion de proyectos y la comunica a la
coordinacion de contacto con organizaciones para colaborar con la organizacion
participante en la gestion adecuada de cada etapa del proyecto.

Coordinacion de Contacto con Organizaciones

Representa el enlace directo con las organizaciones que contratan nuestros servicios desde
el proceso informativo y promocional, hasta la  firma del convenio de colaboracion.
Facilita la informacion que la organizacion requiera durante la gestion del proyecto, ya sea
para su financiamiento, evaluacion o formulacion.

Realiza visitas a las organizaciones para estudios de factibilidad en la gestion del
proyecto y asesora directamente a las areas de la organizacion que necesiten formacion
para cumplir cabalmente con el proyecto.



Se compromete con cada organizacion como enlace directo de FUNDEMOS durante el
proceso de inscripcion del proyecto y hasta la conclusién del mismo.

Gestiona junto con la Coordinacion de finanzas la transferencia de fondos y el pago por
asesoria o por formulacion de proyectos, y en caso de ser necesario asesora a la
organizacion en el proceso.

ANALISIS DEL PROCESO

El proceso de formulacion de proyectos o de gestion se origina basicamente con la
peticion formal de una organizacion, o con la participaciéon en convocatorias abiertas de
organismos publicos o privados para fungir como gestores de proyectos sociales. Es
fundamental la participacion e integracion de todas las areas de la organizacion, tal y como
han sido descritas anteriormente.

El proceso es fundamentalmente orientado a las organizaciones que utilizan nuestros
servicios, nuestros “clientes”, si bien como se ha comentado a través del desarrollo del
plan de negocios son socios en determinado momento de la gestion o de la formulacion
de proyectos, puesto que la intermediacion con organismos financiadores o con
instituciones publicas es so6lo una etapa del proyecto que la organizacion establece para
alcanzar sus objetivos.

A continuacion desarrollamos el procedimiento principal, orientado a los servicios que
planteamos en el analisis de marketing.

PROCEDIMIENTO
GESTION Y FORMULACION DE PROYECTOS

1. DOCUMENTOS APLICABLES Y ANEXOS
Formas varias de presentacion ante Instituciones Publicas o Privadas
Acta Constitutiva de la Asociacion

Contrato por prestacion de servicios

2. DESCRIPCION NARRATIVA DEL PROCEDIMIENTO

2.1 Organizacion Solicitante

2.1.1 Via telefonica o a través de una visita directa, expresa la necesidad de formulacion
de un proyecto, a través de una idea del proyecto o un documento que explique en
términos generales el contenido del proyecto.

2.1.2 Presenta documentacion que la acredita como organizacion de la sociedad civil.



2.2
2.2.1

222

223

22.4

225

Coordinacion de Contacto con Organizaciones

Explica al representante de la organizacion los detalles del servicio de
formulacion o gestion de proyectos, las principales instituciones financiadores y el
contrato de servicios.

De ser aceptada la colaboracion para realizar en forma conjunta la gestion o la
formulacion del proyecto, elabora un plan de trabajo junto con la organizacion
solicitante.

Junto con la organizacion solicitante se eligen las mejores opciones de
financiamiento para la presentacion del proyecto.

De acuerdo a la seleccion hecha se turna el proyecto a la Coordinacion de
Relaciones Interinstitucionales.

En asamblea ordinaria y en presencia del presidente de la asociacion se decidira
los proyectos a gestionar o a formular previa presentacion de la coordinacion.

2.3 Coordinacion de Rel. Interinstitucionales

23.1

232

233

De acuerdo a las opciones elegidas para la presentacion del proyecto, en tiempo y
forma realiza documentos informativos de los requisitos, formatos de registro y
formatos de proyectos que requieren las instituciones elegidas.

Contacta a todas las instituciones publicas o privadas que se eligieron para
corroborar los datos y asegurar con oportunidad un lugar dentro de sus
convocatorias o en sus programas de apoyo y financiamiento a proyectos sociales.

Presenta a la coordinaciéon de contacto con organizaciones las instituciones que
después de haber hecho la indagacion son las que efectivamente aplican al proyecto
que se va a presentar.

2.4 Coordinacion de Contacto con Organizaciones

24.1

242

De acuerdo con el programa de trabajo establecido con el representan de la
organizacion, notifica las instituciones a las que se presentard el proyecto y
cotejara los requisitos para cumplirlos en tiempo y forma, en caso de que faltara la
integracion de algunos documentos que aun no haya entregado la organizacion
solicitante.

Se firma un contrato o convenio que asienten legalmente los derechos y
obligaciones de las partes.

2.5 Todas las coordinaciones

25.1

252

Desarrollaran la gestion o la formulacion del proyecto en forma conjunta de acuerdo
a las areas del proyecto que se desarrollen, financiera, de comunicacion social,
estudios técnicos o justificacion social del proyecto.

Cuando se halla finalizado la integracion del proyecto se revisard en una junta
general con la organizacion solicitante para detallar la informacion y retroalimentar
el proyecto final que se presentara.

2.6 Coordinacion de Proyectos

2.6.1

Presentara formalmente el proyecto ante las organizaciones o instituciones publicas
o privadas elegidas previamente.



2.6.2 Dara seguimiento junto con la coordinacion de relaciones interinstitucionales, la
coordinacién de comunicacién y la coordinacion de contacto.

2.6.3 Asistird puntualmente a las reuniones de capacitacion o de integracion que organice
cada institucién y que impliquen el sano desarrollo del proyecto presentado y la
obtencion de su financiamiento correspondiente.

2.6.4 Una vez aprobado el proyecto, junto con la coordinaciéon de finanzas y
administracion se establecerdn los mecanismos de transferencia y la cobertura por
el servicio que prestamos a la organizacion.

2.7 Coordinacion de Finanzas y Administracion:

2.7.1 Se encargara de efectuar la contabilizacion respectiva del proyecto o de su gestion y
del manejo de fondos obtenidos por éstas. Al efectuar el depdsito, entregara a la
Encargada de Ventas la respectiva ficha de deposito.

2.7.2 Finalmente archivard los documentos de acuerdo al procedimiento respectivo.

2.8 Todas las coordinaciones
2.8.1 Daran seguimiento y asesoria en la ejecucion del proyecto en coordinacion con la
organizacion que solicitd nuestros servicios.

3. RENDIMIENTO DEL PROCESO
- Bienes insumidos: Tiempo Horas/ Hombre tres elementos de nuestro
personal, consumo periddico de elementos accesorios: teléfono, energia
eléctrica, manejo de cuenta, vidticos o gastos de operacion diversos.
- Bienes resultantes: Comision de participacion por la gestion y/o
formulacion del proyecto.

En la siguiente pagina anexamos los flujogramas.



FLUJOGRAMAS

<«¢Ul8

Explicacion De Simbolos
Descripcion de Simbolos

Simbolo de Inicio o Término. Indica el principio o el fin del flujo de
procedimiento. Puede indicar también un lugar o una unidad funcional o
persona que recibe o proporciona informacion.

Simbolo de Actividad. Describe las funciones, actividades o acciones que
desempeiian las personas involucradas en el procedimiento

Simbolo de documento. Representa cualquier documento que entre, se
utilice, se genere o salga del procedimiento o participe en cualquier parte de
su flujo.

Simbolo de Decision o alternativa. Indica un punto dentro del flujo en
donde se debe tomar una decision entre dos 0 mas opciones.

Simbolo de archivo. Indica que se guarda un documento o forma, de
manera temporal o permanente.

Explicacion De Simbolos

Descripcion de Simbolos

Simbolo de Conector en la misma pagina. Representa una conexion o
enlace de una parte del diagrama de flujo con otra parte del mismo.

Conector fuera de pagina. Representa una conexion o enlace con otra hoja
diferente, en la que continua el diagrama de flujo.

Simbolo de Datos. Indica o informa elementos a nivel de datos, que
alimentan y generan determinada actividad, o que contiene algun
documento.

Simbolo de Proceso Predefinido. Indica un procedimiento o subproceso
que se ha enunciado con anterioridad, o que ha sido establecido en el
mismo procedimiento.

Nota aclaratoria. No forma parte del diagrama de flujo sino mas bien es un
elemento que se le adiciona a una operacion o actividad para dar una
explicacion adicional a ésta.
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CONCLUSIONES

Segun el documento SustainAbility, del World Wild Forum (WWF), desde la década de los
80 la demanda de recursos naturales por parte de la humanidad ha excedido el abasto, es
decir la capacidad de la Tierra para satisfacer nuestras necesidades. '

Ante ésta realidad y el impacto que ha generado el desarrollo industrial y humano de las
ultimas décadas, resulta hoy més que nunca generar propuestas administrativas basadas en
la sustentabilidad, no s6lo como un enfoque tedrico, sino como parte de una propuesta
integral de negocios. Las organizaciones de la sociedad civil, y entre ellas muchas ONG’s
han desarrollado patrones de comportamiento durante mucho tiempo, orientados hacia la
“revalorizacion” de la comunidad, que es en otras palabras, la conciencia del impacto en el
entorno por toda actividad organizacional. Hoy este concepto ha trascendido al area de
negocios, no solo por la conveniencia de nuestra calidad de vida como especie, sino porque
ahora los negocios sustentables, orientados a disminuir la huella humana en la ecologia
global, significa “una gran tendencia de recursos financieros”.”

Todas las organizaciones sin importar el origen o el destino de sus recursos deben
establecer procesos que consigan la eficiencia de los recursos que usan disminuyendo el
impacto natural en su entorno. Hoy mas que nunca la sustentabilidad destaca no s6lo como
un elemento infaltable en la planeacion y estrategia de toda organizacidn, sino porque
constituye un elemento que da mayor certidumbre y bajo un andlisis rigurosos promueve
la factibilidad de todo proyecto.

De acuerdo a los resultados obtenidos y al andlisis efectuado, llegamos a las siguientes
conclusiones para el presente trabajo:

- Los resultados del analisis nos han mostrado que ain en organizaciones
grandes de mas de 50 empleados se carecen de elementos de planeacion
estratégica o modelos organizaciones para ser mas eficientes y enfrentar los
multiples retos que estas organizaciones enfrentan.

- Las Organizaciones de la Sociedad Civil son organizaciones que como
todas, se enmarcan dentro de la actividad administrativa, por lo que deben
ser consideradas en diseflos organizacionales y estructurales para mejorar su
eficiencia, procesos y areas funcionales.

- Las Organizaciones de la Sociedad Civil a pesar de ser organizaciones que
se han fortalecido en las ultimas décadas, organizacional y financieramente,
alin constituyen un excelente campo de aplicacion administrativa

- Los principales problemas de las organizaciones de la sociedad civil, que
ain enfrentan constituyen su principal obstaculo para su crecimiento y
mayor atenciéon a beneficiarios, entre ellos estan la falta de fuentes

! Expansion, Semanario, 20 de Agosto — 3 Septiembre 2007, P. 78.
2 Op. Cit. P. 78



confiables de financiamiento, problemas estructurales y de concentracion de
la autoridad, disefio poco eficiente de estrategias a corto y largo plazo. Sin
embargo cuenta con ventajas sobresalientes que las distinguen de otro tipo
de organizaciones, entre ellas, el trabajo multidisplinario y
transdisciplinario en diferentes sectores de la sociedad, la movilidad
econdmica a pesar de la estrechez financiera, la flexibilidad de su estructura
y mas orientada a la comunidad participativa. La planeacién prospectiva
empirica basada en los ideales y proyectos iniciales de cada organizacion,
la sustentabilidad como tema primordial o al menos considerado en sus
actividades. Todas estas ventajas constituyen elementos dentro de los
modelos administrativos posmodernos.

El Modelo PIENSO, es apropiado para aplicarse en las organizaciones de la
sociedad civil, ya que considera aspectos como la prospectiva y la
sustentabilidad, trabajados transdisciplinariamente, elementos que se han
practicado empiricamente durante muchos afios en dichas organizaciones, y
que hoy se realizan de forma metodica en el presente trabajo.



que supone uno de los tantos retos de la teoria general de la administracion y la
organizacion, y de los cudles estamos todos invitados a participar.



REFLEXIONES

El tema de las Organizaciones de la sociedad civil es sumamente amplio, por lo que
estamos conscientes de los muchos elementos que dejamos sin profundizar en el presente
trabajo y que podran ser futuro de una investigacion superior, por lo que este trabajo no
pretende ser concluyente del todo ni abarcar la totalidad del tema sobre las Organizaciones
de la Sociedad Civil, tratdndose ademas de un universo social enorme y complejo, el cual
también se sustenta en su diversidad y en la particularidad de de los temas que tratan, o el
nivel de especializacion

Corresponde a un trabajo mas amplio de investigacion definir con mayor profundidad las
herramientas administrativas que podrian complementar al Modelo PIENSO, tratado en
esta tesis, para incrementar la eficiencia en las actividades de dichas organizaciones. Las
organizaciones de la sociedad civil constituyen un campo de acciéon aun en desarrollo
para la teoria administrativa, su convergenciay epistemologia con otras ciencias como la
sociologia o la politica, y puesto que estas organizaciones como se ha demostrado,
comienzan a distinguirse en todos los dambitos y poco a poco utilizan con mayor
frecuencia herramientas, antes consideradas propias de organizaciones lucrativas.

Las organizaciones de la sociedad civil han comenzado a tener relevancias por la nueva
convergencia de Teorias sobre la responsabilidad social corporativa, pero también por el
hecho de la apertura de la nueva ciudadania, mas consciente de sus problemas y de la
forma de resolverlos, no s6lo a través del activismo social y politico, sino también a
través de proyectos y acciones en conjunto con toda la sociedad. La administracion
debe actuar como una disciplina que interactué también con estas organizaciones dentro
de su campo de estudios y preparar a nuevos profesionistas con una vision mas
“holistica”, tal como lo promueven los “guriies” modernos de la administracion,
observando no so6lo los aspectos multidisciplinarios propios de la administracion, sino
también la interaccion transdisciplinaria con todo tipo de organizaciones como son las
organizaciones de la sociedad civil.

Finalmente la Administracion debe participar como factor de movilidad social en la
sociedad contemporanea, también debe trazar los matices para nuevos modelos de
comprension de lo desigual, de lo diferente, de lo que no necesariamente debe ser
enunciado bajo modelos de eficiencia o de conversion econdémica, el sujeto de la
Administracion debe ser capaz no so6lo de integrar la respuesta pragmatico-utilitaria que
demanda unidimensionalmente el “mercado”, también debe ser capaz de promover
propuestas basadas en la comprension de todas las organizaciones, no sélo las que estan
orientadas al lucro inmediato, es parte de la naturaleza administrativa. Es de hecho lo
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ANEXOS



PIENSO

PIENSO

CUESTIONARIO APLICADO A LAS ORGANIZACIONES

PROCESO INTERACTIVO

METODO DE CASOS
CODIFICACION:
Cada Valor "1" corresponde a una pregunta positiva o SI, mientras
que el Valor "0" corresponde a una

respuesta negativa o NO.
Nombre de la Organizacion

Union
Fundacion Espacio Centro de Internacional por

Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
PREGUNTAS
Fecha de Creacién 11/06/2000 02/04/1999 22/08/1978
Fecha de Inicio de Servicios 11/06/2000 02/04/1999 22/08/1982
éLa organizacién realizé un
analisis integral antes de
conformarse como tal?
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

Por lo general las personas que forman organizaciones de la sociedad civil, contemplan
elementos prospectivos en todos los ambitos antes de formalizar legalmente a la
organizacion, a pesar de que en los casos de estudio los elementos considerados o el
estudio realizado no fuera a profundidad.

Si contesto

afirmativamente, é{Sobre Unidn
que tematica se centré el  nqacion Espacio Centro de Internacional por
analisis? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Analisis Econdmico 0 0 1
Analisis de Sustentabilidad 0 0 1
Andlisis Politico 0 1 0
Analisis Social y de

Oportunidades Productivas 1 1 1

Otro -------------—---

COMENTARIOS

No todas las organizaciones tienen recursos para establecer por cuenta propia analisis
integrales en todos los aspectos, muchas de ellas se limitan a considerar factores
estadisticos que les permiten concretar su proyecto o generar nuevas oportunidades
de insercién social. Slo en un caso y tratandose de una red de organizaciones pudo
darse el caso de un analisis mds completo.
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éQué tipo de
oportunidades o
necesidades se detectaron Union
antes de formarse la Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
organizacion? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Sociales 1 1 1
Sustentables 0 0 1
Educativas 1 1 1
Productivas 1 1 1
De desarrollo comunitario 1 1 1
De establecimiento de
proyectos 1 1 1
COMENTARIOS

De los casos analizados sélo una considero a la sustentabilidad como un elemento
necesario o que generara oportunidades de participacién, es evidente que la falta de
un analisis detallado incide necesariamente en la consideracién de éste factor tan
importe hoy en dichas organizaciones.



Abierto

éLa organizacion se planteé

escenarios a corto plazo en Union

el desarrollo de sus Fundacion Espacio Centro de Internacional por
actividades? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1

No 0 0 0

COMENTARIOS

Todas las organizaciones por lo general tuvieron platicas iniciales sobre su visidn y la
estrategia general a corto plazo, en dos casos la platica fue informal y no incluyo el
disefo de una estrategia como tal simplemente se enuncié los objetivos a alcanzar en
determinado tiempo, aun sin considerar recursos, obstaculos y oportunidades (Analisis
FODA).
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éQué tipo de escenarios se Union
plantearon? Fundacién Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

De coyuntura politica 1 1 1



De desarrollo comunitario
De promociény desarrollo
de proyectos

De informacién y
vinculacion social.

Otros. Desarrollo
sustentable y proteccion
ecoldgica

COMENTARIOS

1 1
1 1
1 1
1 1

Por lo general las dos organizaciones con sede en México dieron mas peso al
escenario politico y de coyuntura al evaluar o considera sus proyectos, sin embargo no
descuidaron los otros escenarios planteados, mientras que la red de organizaciones
internacional considero elementales escenarios os como la sustentabilidad y el

desarrollo de oportunidades.
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éCudl es la interaccion de la Union
organizacién con su Fundacién Espacio Centro de Internacional por
personal operativo? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Define planes con ellos 1 1 1
Establece estrategias
conjuntas 0 0 0
Comenta los proyectos 1 1 1
Estrictamente funcional 0 0 0

COMENTARIOS

Por lo general existe una participacion mas activa del personal operativo con lo
objetivos y planes de la organizacidn, lo cudl en su mayor parte se debe al tamafio de la



organizaciény al grado de flexibilidad
responsabilidad.

en la comunicacién y en todos los niveles de

100% -

90% ?

80% 19

70% -

60% -

50% - Unién Internacional por la

40% - Naturaleza

30% A

ingz ] B Centro de Estudios

0% L — L — Sociales
’ > B Fundacion Espacio
&° ‘53%" c’,‘o% & bi g
o <& @ o Abierto
& N © &
& & %Q x@
o 2 O N
NG C > &
el N & S
& 2 & Noy
& <& & &
) C %
éCual es la interaccién de la
organizacion con los »
beneficiarios de sus y ' Union
programas o proyectos? Fundacpn Espacio antro d(? Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Establecen planes conjuntos 0 0 0
Sélo se establecen consultas
para definir mejor el alcance
del proyecto 1 0 1
Se establecen reuniones de
trabajo para concluir el
proyecto 1 1 1
COMENTARIOS

En este rengldn, por lo general los patrocinadores establecen las directrices yla
definicion de beneficiarios, por lo que en lo general las organizaciones no llegan con
una propuesta discutida con los beneficiarios finales de los proyectos, lo cual no
significa que se rechace por completo la consulta con los mismos por lo que en todos
los casos si se establecen reuniones finales con todos los beneficiario al finalizar el

proyecto.
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é¢Como es la interaccidn de
la organizacién con los .,
voluntarios que laboran ., . Un‘lon
dentro de ella? Fundacion Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Se trata de demostrar el
alcance social de la
organizacién 1 1 1
Se establecen tareas de alta
participacion para la
direccion de proyectos de
acuerdo a su experiencia. 0 0 1
Se vinculan a programas de
acuerdo a su experiencia o
habilidades. 1 1 1
Generalmente se trata de
personal operativo que
participa directamente en
campafias de informacién o
movilizacién. 0 1 0

COMENTARIOS

El voluntariado desempeiia un papel fundamental en las organizaciones de la sociedad
civil, por lo general son profesionistas interesados en dichos proyectos que se reclutan
a través de organizaciones altruistas o a través de sitios web de apoyo. La cooperacion
e interaccién se mantiene en lo nivele mds alto, limitada generalmente sélo por el

perfil del voluntario.
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Sociales

m Fundacion Espacio

Abierto

éCual es la interaccion de la
organizacion con los
donantes de sus programas
o proyectos?

Se mantiene el seguimiento
del proyecto hasta su
conclusion

Se invita a observadores del
donante para hacer
seguimiento de campo del
proyecto

Se presentan informes de
todo tipo para mantener al
tanto al donante de las
operaciones.

Se vinculan con donantes a
través de una comision
especializada en la
organizacion.

No existe vinculacion
directa con donantes, sélo a
través de una drea interna
de la organizacion.
COMENTARIOS

Fundacion Espacio
Abierto

Centro de
Estudios Sociales

Union
Internacional por
la Naturaleza



Debido al papel vital que desempefian, los donante constituyen un elemento externo de
importante participacion al interior de la organizacion, sin embargo esto dependen del
tipo de organizacidon y del nivel de donacién con la que participen, existen
organizaciones como el caso de organizaciones internacionales que mantienen el nivel
de donantes entre todos los socios, por lo que la autoridad que desempefian es
primaria y no influye necesariamente en la definicion de politica o estrategias al interior
de la organizacidn. Para esta organizaciones sin embargo los donantes son de primer
nivel por lo que éstos si influyen en la definicién de los proyecto que gestionan si bien
no necesariamente influyen en sus politicas o estrategias generales.
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éComo se vincula la
organizacion con los
organismos Uniodn
gubernamentales o Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
instancias de gobierno? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
A través de co-inversidon en
proyectos 1 1 0
A través de mecanismos
legales de cooperacién 1 1 1
No se vincula 0 0 0
A través de organismos
consultivos para la
valuacion de proyectos. 0 0 1
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COMENTARIOS

Mientras algunas organizaciones se mantienen alejadas de instancias gubernamentales
para desarrollar proyectos, existen otras tantas como es el primer y el segundo caso de
estudio que participan con instancias gubernamentales para co-invertir en proyectos
comunitarios sustentables. En el Ultimo caso la organizacidn prefiere mantenerse al
margen de organismos de gobierno que pudieran influir aunque sea minimamente en
sus actividades.
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éComo se vincula la Unid
e nién
organizacion con otras ., . .
organizaciones? Fundacion Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

A través de elaboracién de

proyectos conjuntos 1 1 1

A través de transferencia

de informacién sobre

programas de

financiamiento o co-

inversion 1 1 1

A través de redes sociales

nacionales o mundiales de

organizaciones de la

sociedad civil 1 1 1

No existe vinculacidn

COMENTARIOS

A pesar de la diversidad de temas que manejan este tipo de organizaciones y de la
variedad de formas organizacionales y objetivos, por lo general no existe problemas de
vinculacion entre ellas. Se procura participar en macro proyectos en los que destacan
los temas en los que se especializa cada organizacidn. En el tercer caso, al ser una red de
organizaciones la vinculacidn es un elemento necesario y casi obligado de su operacion.
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en general?

Desarrolla mecanismos de
informacién para dar a
conocer su labor

Desarrolla acciones
comunitarias en el lugar en
el que trabaja

No se vincula

Mediante actos masivos
culturales o académicos
COMENTARIOS

Abierto

Estudios Sociales la Naturaleza

1 1
0 1
0

1 1

Lo que caracteriza también a éstas organizaciones es su intensa labor con el publico en
general ya sea a través de la divulgacion de sus actividades con su comunidad, o a
través de eventos masivos, culturales o académicos, que pueden traducirse en
ponencias, conciertos masivos, manifestaciones publicas o pronunciamientos
conjuntos, por lo general ésta vinculaciéon también es de suma importancia para dichas

organizaciones.
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¢éExiste una funcion dentro
de la organizacion,
encargada del contacto con
todos los actores que Union
intervienen en su operacion Fundacion Espacio Centro de Internacional por
(stokholders)? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

Como es natural las organizaciones mantienen en un lugar de importancia su relacién con
todos los actores que participan de forma interna o externa con ella en la gestién y
desarrollo de sus proyectos.
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15

Unién
Internacional por

éComo se llama la funcién

en caso de existir? Centro de

Fundacion Espacio

Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Comisidn de Relaciones
Publicas 0 1 1
Comisidn de Comunicacion 1

COMENTARIOS

Se mantiene por lo general el nombre de "Comisiéon" como una unidad organizacional
de un nivel jerarquico directivoy que se establece con el fin de realizar un conjunto de
actividades de vital importancia en la organizaciéon. La comisidon de comunicacién o
relaciones publicas mantiene esta tarea de forma coordinada con todos los actores que
coparticipan con la organizacion.

W Comision de
Comunicacion

. B Comision de Relaciones
N & Publicas

éQué nivel de influencia
tienen los actores externos
en las actividades de la
organizacion?

Influencia que genera y
define posiciones
estratégicas 0 0 1
Influencia informativa que

coadyuva a la definicion de

planes y programas 1 0 1
Influencia minima sélo para

compartir informacién o

establecer puentes de

ayuda. 0 1 1
COMENTARIOS

Es importante mencionar que en todos los casos de estudio se cuestioné la definicién
de "actores" , por lo se comentd que se referia a cualquier actor, de cualquier nivel, es

Union
Internacional por
la Naturaleza

Centro de
Estudios Sociales

Fundacion Espacio
Abierto



PROSPECTIVA

importante mencionar al respecto que se mantiene una relacién compleja con los
diferentes actores que participan en sus proyectos, pues si bien el tercer caso de
estudio comentd que por actores externos estaban definidos sus asociados y directivos
de organizaciones diversas y que éstos si influyen de terminantemente en las
posiciones estratégicas que tomaba la organizacidn, en los casos anteriores cualquier
actor externo a pesar de que en muchos casos participaban en proyectos de co-
inversion, no influian ni definian posiciones estratégicas al interior de la organizacién.

Influencia minima solo
para compartir
informacion o establecer
puentes de ayuda.

B Influencia informativa que
coadyuvaa la definicion
de planesy programas

H Influencia que genera vy
define posiciones
estratégicas

éRealizan estudios
prospectivos?

Si
No
COMENTARIOS

Fundacién Espacio
Abierto

0
1

Union
Centro de Internacional por
Estudios Sociales la Naturaleza
0 0
1 1

La definicién de alcances y escenarios que involucran los estudios prospectivos fueron
uno de los temas mas comentados en los casos de estudios y a pesar de que en los dos
primeros casos no se han realizado por cuenta propia ningln estudio de este tipo, si se
han coordinador con otras organizaciones especializadas en este tipo de estudio para
obtener la informacién necesaria que de estos estudios se origina.



[ ]
2
o

]
/

¢En caso de respuesta Unién

positiva de qué tipo? Fundacién Espacio Centro de Internacional por

Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Cualitativos 1 1 1
Cuantitativos 0 0 1
COMENTARIOS

Todos los estudios conocidos por las organizaciones y que desarrollaron conjuntamente
con otras organizaciones fueron de tipo cualitativo, observando aspectos de tipo
humano, social y politico, salvo en el tercer caso, que también desarrollo estudios de
sustentabilidad prospectiva con variables cuantitativas si bien los estudios que realiza
estdn orientados por lo general a factores cualitativos.
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Abierto Estudios Sociales la Naturaleza



Si 1 1 1

No

COMENTARIOS

En todos los casos se plantean escenarios mas de tipo social y politico, y recientemente
orientados a la sustentabilidad del planeta, la viday el hombre. El Ultimo punto
preocupa de sobremanera a muchas organizaciones y han comenzado a reorientar sus
objetivos y estrategias hacia la sustentabilidad del mundo.
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Fundacién Centrode Union
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éSe plantean
interrelaciones entre los

distintos actores con los Unién

que interactian? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Si 1 1 1

No 0 0 0

COMENTARIOS

Por lo general en un proyecto pueden interactuar mas de dos actores al mismo tiempo
principalmente en los dos primeros casos de estudio en los proyectos de co-inversion
en donde participan beneficiarios de proyectos, organismos gubernamentales,
voluntariado y directivos de la organizacion. En el tercer caso de estudio interactdan en
el mismo proyecto asociados, patrocinadores, beneficiarios y el voluntariado coordinado
por las organizaciones que conforman a la red.
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¢éSe desarrollan
simulaciones para prever Unidén
escenarios futuros? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 0 0 0
No 1 1 1

COMENTARIOS

Este es un tema aun lejano para muchas organizaciones, no sélo las que participaron en
los estudios de casos de ésta investigacion, si bien se mantienen contactos con
organizaciones consultoras de las mismas organizaciones de la sociedad civil que han
comenzado recientemente a abordar éste tipo de temas.
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éSe han llegado a utilizar
modelos como el Método

Delphi para la prevision de Uniodn

escenarios? Fundacion Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Si 0 0 0

No 1 1 1

COMENTARIOS

De entre todos los métodos de informacidn prospectiva, el método delphi es uno de los
mas Utiles en éste tipo de organizaciones si bien para los casos de e estudios analizados
aun se mantienen como estudios de mayor sofisticacion a los que no han recurrido de
forma institucional, salvo por los que promueven otros organismos internacionales o
nacionales y que conjuntamente comparten con las organizaciones de la sociedad civil.
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Fundacion Centro de Unién
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éSe utiliza algun otro Uniodn
método de informacién? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Si 1 1 1
Estudios de Dependencias
de Gobierno 1 1 1
Universidades y
Publicaciones académicas 1 1 1

Bancos de datos mundiales
o internacionales 0 0 1



COMENTARIOS

La respuesta fue afirmativa en todos los casos y de hecho muchas organizaciones
dependen de dichos estudios para orientar los proyectos que desarrollan,
principalmente obtienen informacidn de universidades, y en segundo lugar de
dependencias de gobierno. El tercer caso que cuenta con mayores recursos puede
establecer convenios mundiales con organismos como la ONU para obtener
informacién directa de su base de datos.
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COMENTARIOS

Esta pregunta esta estrechamente relacionada con la anterior y dichas fuentes
corresponden a las mencionadas en los comentarios de la pregunta anterior.
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PERSPECTIVAS DE LA
ORGANIZACION

¢éTiene en sus planes la

Unién
organizacié'n. la ampliacién Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
de sus servicios? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

Toda organizacién supone siempre su continuidad, lo que no necesariamente implica el
desarrollo de estrategias con miras a éste hecho, sin embargo para todos los casos
estudiados, ésta meta ha supuesto un esfuerzo mayor de los miembros tomadores de
decisiones.

mNo_
. . f
Fundacion  Centrode Union R
Espacio Estudios Internacional
Abierto Sociales porla
Naturaleza
éCual es la imagen objetivo
de la organizacién por su Unién
trabajo al largo plazo? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Organizacion reconocida
para definir politicas
publicas 0 0 1
Organizacion especializada
en el tema de interés 1 1 1
Organizacion con presencia
y reconocimiento regional 0 0 1
Organizacion con capacidad
de vinculacion y trabajo
conjunto con otras
organizaciones 1 0 1
Organizaciéon con presencia
y reconocimiento nacional 0 0 1
Organizacion con capacidad
de influencia social 1 1 1
Organizaciéon con capacidad
de influencia politica 1 1 1
Organizacion
autofinanciable 0 0 1

Otra, ¢ Cual?: Reconocida 0 0
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mundialmente
COMENTARIOS

Todas las organizaciones dieron un peso relevante al hecho de ser reconocidas por
manejar sus temas de trabajo con maestria, lo que supone para la organizacién un reto
constante, debido a nuevas investigaciones o el posicionamiento de nuevos factores
politicos o sociales. El segundo factor de importancia es el hecho de posicionarse con
otras organizaciones, no sélo para permitir la sinergia entre todos los proyectos sino
también para aumentar los beneficios al publico objetivo
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éCuales son los principales
obstaculos que enfrenta la .
organizacion para cumplir Union
. L. Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
sus objetivos y metas? . . .
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Falta de recursos 1 1 1
Falta de Permisos 0 0 0
Falta de apoyo del gobierno 1 0 0
Carencia de medios de
comunicacion y difusiéon 1 1 0
Falta de deducibilidad fiscal 0 0 0
Falta de capacitacién 1 0 0
Falta de Integracién con
otras organizaciones 1 1 1
Falta de profesionistas
interesados en las OCS's 1 1 1



ESTRATEGIA

COMENTARIOS

Tres fueron los principales problemas que sin importar el tiempo de operacién de la
organizacién ni su tamafio corresponden a obstaculos de importancia para los tres
casos de estudio analizados: la falta de recursos, la falta de integracion entre
organizaciones y la falta de profesionistas interesados en las organizaciones de la
sociedad civil. Dichos elementos a pesar d que existen serios intentos de integracién y
de promocién de las actividades de las OCS's aun existe mucho trabajo por hacer. El
problema financiero sin embargo seguird constituyendo un elemento de preocupacién
por parte de estas organizaciones que no desarrollan el concepto de lucro por
definicidn.
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éExistid algtiin método de
validaciéon que reconociera
las necesidades u
oportunidades detectadas
como indispensables en la Uniodn
comunidad en la que se Fundacién Espacio Centro de Internacional por
fundé la organizacion? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 0 0 1
No 1 1 0

COMENTARIOS

Los métodos de validacion incluyeron principalmente informes de drganos de
gobierno, pero ninguno disefiado por las dos primeras organizaciones, es por ello que en



ambos casos prefirieron no tomar como validacidon los informes presentados
previamente por otro tipo de instancias, principalmente si éstas fueron
gubernamentales. En el caso de la ultima organizacidn, se desarrollaron métodos
validadas previamente por la Organizacién de las Naciones Unidas en la que también
estd registrada ésta ultima organizacion.

100%

80% -

60% -

40% mMNo

20% | .Sl

0% T T 1
Fundacién Centrode Union
Espacio Abierto Estudios Internacional
Sociales por la
Naturaleza

En caso de responder
afirmativamente, ¢Qué Unién
método de validacion se Fundacién Espacio Centro de Internacional por
siguié? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Encuesta directa con la
comunidad. 0 0 0
Informacién gubernamental
sobre los indices de pobreza
y marginacion 0 0 1
Estudios internacionales de
sustentabilidad y desarrollo 0 0 1
Analisis integrado de
factores conocidos como
poblacién, empleo,
educacion y cultura. 0 0 1
Otros 0 0
COMENTARIOS

Para el tercer caso de estudio que respondié afirmativamente los métodos de
validacién fueron principalmente informes gubernamentales e internacionales sobre
indices de pobreza y marginacion y sobre sustentabilidad. Sin embargo recientemente
también es importante analizar factores culturales en las poblaciones en las que
desarrollan proyectos. Por lo que supone elementos empiricamente integrados con las
nuevas tendencias posmodernas en la organizacion.
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éSe plantearon ideales en
la organizacion para ser
alcanzados en cierto Unién
periodo de tiempo? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

Por lo general las organizaciones de la sociedad civil se plantean ideales a alcanzar ya
sea desde la perspectiva de su misién o vision o cdmo objetivos guiados por las
oportunidades detectadas en su medio. De los casos de estudio sélo el de la UICN
puede considerarse como una organizacién que considerd diversos factores para
plantear sus estrategias a largo y mediano plazo.

100% -
80% A
60% -
40% 1 ® No
0, -
20% msi
0% T T 1
Fundacion Centro de Unidn
Espacio Abierto Estudios Internacional
Sociales porla

Naturaleza




éSe realizé un analisis
exhaustivo del entorno
politico, econédmico y social

Uniodn
antes.de f.l.!ndar ala Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
organizacion? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 0 0 0
No 1 1 1

COMENTARIOS

Por lo general las organizaciones de la sociedad civil se plantean ideales a alcanzar ya
sea desde la perspectiva de su misién o vision o cémo objetivos guiados por las
oportunidades detectadas en su medio. De los casos de estudio sélo el de la UICN
puede considerarse como una organizacién que considerd diversos factores para
plantear sus estrategias a largo y mediano plazo.

100% 1

90%
80% ~/
70%
602;6 1
50%
40% / mNo
30% A
20% B Si
10% -
0% T T 1
Fundacion Centro de Unidn
Espacio Abierto Estudios Internacional
Sociales porla
Naturaleza

éSe detallaron los objetivos

y las estrategias a alcanzar Unién

en la organizacién? Fundacién Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Si 1 1 1

No 0 0 0

COMENTARIOS

A pesar de que el objeto social incluye buena parte de los objetivos de la organizacién,
todas las organizaciones discutieron ampliamente sobre sus objetivos, que enalteciera
los ideales por los que fueron creados. Sin embargo todos los casos sin excepcion
detallaron posteriormente su estrategia.



100% -
90% -
80% -
70% A
60% -
50% A
40% A
30% -
20% A
10% -

HNo

mSi

0% T
Fundacién
Espacio Abierto

Centro de Unidn

Internacional

porla
Naturaleza
éSe trazaron las lineas de B
accion para alcanzar los Union
objetivos propuestos? Fundacion Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

De acuerdo al perfil de cada organizacién si fueron enlistadas tareas inmediatas acordes
a los objetivos planteados, y de acuerdo a la experiencia de cada organizacién, esta
etapa implicé una mayor integracion entre sus integrantes y permitié obtener una
mejor perspectiva de las relaciones formales e informales de la misma organizacion

100% -~
80% -
60% -
40% A HmNo
20% - mSi
0% T 1
Fundacion Centro de Unién
Espacio Abierto Estudios Internacional
Sociales porla

Naturaleza




éSe planted al iniciar la
organizacion su objetivo

estratégico institucional? Unién
Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

Ya sea legalmente o institucionalmente para todas la organizaciones de éste tipo es un
requisito casi implicito establecer su objetivo estratégico, que en todos los casos esta
relacionado con su misién, visidn y valores. La diferencia entre éste y la mision supone el
establecimiento de medios para alcanzarlo y por lo general plazos ideales, si bien no
necesariamente supone un cumplimiento forzoso.

100% A
80% -
80% -
70% -
60% -
50% 1 H No
40% -
30% -
20% -
10% A

0% . . .

mSi

Fundacién Centrode Union
Espacio Abierto  Estudios Sociales Internacional por
la Naturaleza

éSe planted la mision, la
vision y los valores
organizacionales?

Unién

Fundacidn Espacio Centro de Internacional por

Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0
COMENTARIOS
La misidn, la vision y los valores también son de vital importancia en la definicion pre-
operativa de la organizacién por lo que sin excepcidn dichos elementos organizacionales
fueron definidos antes o al momento de la constitucién legal de dichas organizaciones,
lo que refleja su nivel de importancia y la forma en como se concibe la organizacidn.



100% -~
80% -
60% -
. EN
40% - ©
_ | Si
20% -
0% T T 1
Fundacién Centrode Union
Espacio Abierto Estudios Sociales Internacional por
la Naturaleza
éQué tipo de estrategia .,
N Unidn
desarrolla la organizacién? ., . .
Fundacion Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Explicita a través de:
Costos 0 0 0
Diversificacién 0 0 0
Enfoque de Especializacion 0 0 1
Nicho 0 0 0
Por patrén de
comportamiento 1 1 1

COMENTARIOS

Para todos los casos esta definicion aun corresponde a un elemento ajenovy que
corresponde por percepcion principalmente a organizaciones lucrativas o a empresas
corporativas, sin embargo en el tercer caso se han comenzado a definir estrategias por
especializacion, principalmente orientada a la sustentabilidad y a la conservacion de la
naturaleza y del ambiente, para los otros casos el patrén de comportamiento supone de
por si una estrategia.
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¢é Cual fue el principal
motivo para crear la Unidn
organizacion? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Participar de manera

auténoma en actividades

sociales. 1 1 1
Aplicar conocimientos

previos en un tema a favor

de un segmento social. 1 1 1
Proponer cambios a las

politicas publicas en el tema

central de interés de la

organizacién. 1 1 1
Desarrollar programas y

acciones a favor de la

comunidad. 1 1 1
Aplicar conocimientos

previos para desarrollar un

tema especifico. 1 1 1
COMENTARIOS

En todos los casos, las organizaciones desarrollaron un conjunto de ideales qu
tradujeron en sus objetivos primordiales, y en muchos casos resumieron su vision o
mision institucional. Por lo general las organizaciones se centraron mas en combatir la
desigualdad social e intervenir en la formacidon de politicas publicas.



100% A
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% - m Union Internacional por la
20% - Naturaleza

10% - _ _
0% B Centro de Estudios Sociales

B Fundacion Espacio Abierto

¢ Alguna organizacién o
grupo motivo a impulso la

Unidn
creaci.én de la Fundacién Espacio Centro de Internacional por
organizacion? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 0 0 1
No__ 1 1 0
Cual
COMENTARIOS

Los dos primeros casos de estudio consideraron que la independencia ideoldgica fue
primordial para el establecimiento de su organizacién, por lo que no consideraron que
fueran influidas por alguna organizacién anterior. Mientras que el Ultimo caso, tomd
este hecho como una ventaja al ser una red de organizaciones surgida de un grupo de
menor alcance.



100% A
90% A
80% A
70% A
60% A
50% A
40% A H No
30% A
20% A Y
10% -
0% T T 1
Fundacion Centro de Unidn
Espacio Abierto Estudios Internacional

Sociales porla
Naturaleza

éExistio algun evento o
coyuntura nacional o local

que motivo la creacion de Unién
la organizacion? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Desastre natural
Desaparicidn de programa
de gobierno

Falta de interés del
gobierno hacia el tema

central de la organizacién 1 1 1
Tiene antecedente de mas

organizaciones 0 0 1
Movimiento social 1 1

COMENTARIOS

Todos los casos estudiados se sintieron comprometidos con diversas causas sociales,
pero se identificaron mas con la falta de atencién de los gobiernos locales hacia los
problemas que bajo su consideracidén eran los mas graves.

100%

m Unioén Internacional por la
Naturaleza

M Centro de Estudios
Sociales

M Fundacion Espacio
Abierto




¢éLa asociacion ha sido

legalmente constituida? Unidn
Fundacién Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

En todos los casos las organizaciones se constituyeron legalmente, si bien, todas
comenzaron sus actividades sin constituirse legalmente. Hoy sin embargo es imposible
acceder a financiamientos gubernamentales o de fondos de ayuda internacional sin
tener estatus legal.

100% -~
90% -
80% -
70% A
60% -
50% -
40% - HNo
30% A
20% - mSi__
10% A
0% T T 1
Fundacién Centrode Union
Espacio Abierto Estudios Internacional

Sociales porla
Naturaleza

¢éSi esta registrada en

México con qué tipo de Unidn
registro cuenta? Fundacién Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

A.C. 1 1 0

ILA.P. 0 0 0

S.C. 0 0 0

Otra, ¢ Cual?: Es una red de
0 0 organizaciones

COMENTARIOS

La figura legal mas recurrida por mucho es la Asociacidn Civil, en el tercer caso se trata
de una figura Internacional no Lucrativa con Sede en Honduras, aun asi es una figura no
lucrativa, como sucede con el caso mexicano de Asociacién Civil.



100% 1
90% A
80% A
70% A
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50% - ms.C
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10% - A mAC
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Fundacién Centrode Union

Espacio Estudios Internacional

Abierto Sociales por la

Naturaleza

éCual es la cobertura

territorial de la Unién
organizacién? Fundacién Espacio Centro de Internacional por

Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Nacional 0 0 1
Regional 1 1 1
Municipal 1 1 1
Colonia 1 0 1
Mundial 0 0 1
COMENTARIOS

Para muchas organizaciones mexicanas contar con una cobertura nacional sin ser parte
de una red, como sucede con nuestros dos primeros casos es casi imposible, la mayor
parte de organizaciones se limitan a cubrir necesidades locales o a gestionar proyectos
a distancia con comunidades en diversos estados. Sdlo las organizaciones como el tercer
caso pueden aspirar a ser realmente internacionales.
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PERSONAL

éCual es el numero total de
trabajadores que tiene la

Uniodn
Organizacién? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Delas 0 1 0
De5al0 1 0 0

De 10a 15 0 0 0

De 152320 0 0 0

De 20a 30 0 0 0

De 30a50 0 0 0

Mas de 50 0 0 1
COMENTARIOS

Las organizaciones estudiadas y en lo general la mayor parte de organizaciones de la
sociedad civil tienden a minimizar los costos por lo que la mayor parte de su personal lo
consiguen a través del voluntariado y no necesariamente a través de una relacion
contractual, y si fuera el caso, los colaboradores trabajan por honorarios.
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éCual es el numero de
afiliados con los que cuenta

actualmente la Unidn
Organizacion? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por

Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
De 1 a200 1 1 0

De 201 a 1000
De 1001 a 5000
De 5001 a 10000
No tiene
COMENTARIOS
Los dos primeros casos consideran afiliados al voluntariado, sin embargo como ocurre
en el tercer caso, los afiliados son investigadores, académicos o personas de influencia
politica que suelen pertenecer a la organizacidén en grado honorifico y hacen
aportaciones importantes en los temas que desarrolla la misma organizacion.
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100%
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éQue requisitos exige la
organizacion para ser Union
miembro o voluntario ? Fundacién Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Tener tiempo disponible 1 1 1
No ser miembro de algun
partido politico 1 1 1
Aportar recursos a la
organizacién 0 0 1
Ser mexicano por
nacimiento 0 0 0
Contar con experiencia y/o
conocimientos sobre el
tema 1 1 1

Ninguno
Otro, ¢Cual?:
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COMENTARIOS

Los socios o miembros de la organizacion se distinguen del voluntariado o de los
afiliados porque tienen voz y voto en la definicién de estrategias de la organizacién, por
lo que en los dos primeros casos de estudio se trata de los fundadores de la
organizacién. Para el tercer caso se trata de asociados que a través de cuotas
monetarias constituyen el ntcleo central de la red y a través de diversos mecanismos
también tienen cierta influencia en sus decisiones.

By W T
25 7 | |
2 _/
1.5 — Union Internacional por la
17 Naturaleza
0.5 - _
0 : : = _—— m Centro de Estudios
Sociales
K A\ ('.)’K {\0 .
& ol N B Fundacién Espacio
(8) O .(\QO
&49 &P S Abierto
o 2
S N
¥ <
&
&
éDe las siguientes opciones
quién toma las decisiones
para aprobar y definir los Unidn
programas y presupuestos  r,ndacién Espacio Centro de Internacional por
de la organizacién? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Consejo Directivo 1 0 1
Presidente de la
organizacién 1 1 0
Todos los integrantes 0 0 0
Asamblea de consejeros y
miembros 0 0 1
Director ejecutivo 0 0 0
Otro(s)

COMENTARIOS

A diferencia de las redes en donde la asamblea de miembros es el maximo érgano
rector, en los casos de estudio mexicanos, el principal factor de decision es el
Presidente de la organizacidn, que por lo general tiene un perfil de liderazgo
participativo, lo cual permite que también los demas miembros fundadores participen
en la toma de decisiones.
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FORMAS DE
FINANCIAMIENTO
éQué tipo de acciones
realiza para la obtencién de Union
recursos? Fundacién Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Venta de productos o
servicios 0 0 0
Solicitud de apoyo a
empresarios 1 1 1
Eventos culturales y
artisticos 1 1 0
Desarrollo de proyectos de
investigacion y capacitacién 1 1 1
Sorteos 0 0 0
Campaiias de aportaciéon
voluntaria 0 0 1
Gestion de recurso con
gobierno 1 1 1
Gestion de recursos con
organismos internacionales 1 0
Cuota de los miembros 0 0

COMENTARIOS

Mientras que el financiamiento en redes de organizaciones internacionales se
fundamenta en las aportaciones de sus miembros o asociados para los casos de las
organizaciones mexicanas su principal fuente de financiamiento se encuentra en la
definicidn de proyectos y los apoyos que brindan dependencias gubernamentales o a
través de organismos internacionales como sucede en el primer caso. Sin embargo aln
para muchas organizaciones buscar apoyo en organismos gubernamentales suele ser
mal visto, puesto que la principal caracteristica de éste tipo de organizaciones es la
independencia financiera del gobierno o de las empresas privadas.
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RELACIONES PUBLICAS Y
MERCADOTECNIA SOCIAL

éDesarrolla la organizacion
funciones de difusién y

comunicacion con todos los Unidn

actores externos? Fundacion Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Si 1 1 1

No 0 0 0

COMENTARIOS

Podemos definir a ésta caracteristica como fundamental en las organizaciones de la
sociedad civil, la importancia que dan éstas organizaciones hacia los factores externos,
principalmente hacia los beneficiarios de sus proyectos y a la comunidad en general es
sin duda notable y constituye hoy por hoy un factor de constante renovacion y cambio al
interior de la organizacion.
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i
0.8
0.6
0.4
0.2
D T T 1
Espacio Abierto Estudios Sociales  Internacional por
laMaturaieza
¢ Tiene una funcion
especifica para manejar la
imagen organizacién en .,
g g Unidn
sedes o eventos en otros ., . .
Estados del bais? Fundacion Espacio Centro de Internacional por
stados del pais? . . .
P Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

Si bien las organizaciones cuentan con la funcién de comunicacién o relaciones
publicas para mantener una comunicacion agil, también es cierto que muy pocas
organizaciones tienen sedes en otros Estados, por lo general, salvo el tercer caso de
estudio, las organizaciones tienen contacto con otras organizaciones en otros Estados
con las cuales realizan proyectos conjuntos.

0.8
0.6

0.4 mNo

mSi

0.2

Fundacién Centrode Union
Espacio Abierto Estudios Sociales Internacional por
la Naturaleza
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15

éExiste un area encargada
de comunicar eventos
relevantes o informacion a

Unidn
asociados o a Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
patrocinadores?? Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

Es la misma area, comunicacion o relaciones publicas la que se encarga de mantener
informados tanto a asociados, voluntarios o trabajadores como a los patrocinadores o
beneficiarios de las condiciones y logros con las que se define cada proyecto.

0.9 A
0.8 A
0.7 A
0.6 A
0.5 1 ® No

0.4 - f
0.3 - uSi

0.2 A

Fundacion Centro de Unién
Espacio Abierto  Estudios Sociales Internacional por
laNaturaleza

éExiste un area de
vinculacién con otras

Unidn
;Lg::nzacmnes del mismo Fundacién Espacio Centro de Internacional por
) Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0
COMENTARIOS

Las organizaciones de la sociedad civil no dejan de lado esta funcion, por lo cual
invierten tiempo, recursos y esfuerzos conjuntos para vincularse con el mayor nimero
de organizaciones de la sociedad civil, frecuentemente se hacen uniones
complementarias, es decir con organizaciones que no necesariamente manejan la
misma tematica. A pesar de que es menos frecuente que se vinculen organizaciones
con la misma tematica no deja de ser posible, pues en el tercer caso de estudio, la
mayoria de las organizaciones se dedican a la misma tematica
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0.9 A
0.8 A
0.7 A
0.6 -
0.5 A
0.4 A
0.3 A
0.2 A
0.1 A

Fundacién
Espacio Abierto

Centro de
Estudios Sociales

Union
Internacional por
la Naturaleza

HNo

mSi

OPERACION POR SERVICIOS
O PROYECTOS

éExiste un area especifica
que opere los proyectos o
los programas que lleva a
cabo la organizacion?

Si

No
COMENTARIOS

Fundacion Espacio Centro de
Abierto Estudios Sociales
1 1
0 0

Unién
Internacional por
la Naturaleza
1
0

Para la mayoria de las organizaciones esta funcion es vital, pues es la que articula,
desarrollay controla todos los proyectos organizacionales, frecuentemente se
denomina Comisidn de Proyectos o Coordinaciéon de Campafias Institucionales, o
Coordinacion de Actividades Institucionales, sin embargo la funcion es la misma, dar
forma, administrary dirigir hacia buen fin cada uno de los proyectos que desarrolla la

organizacion.

//
L0
0.9 4
0.8 +_~
gg 1.~ -~
05 + -
0.4 -f/f
0.3 '////
0.2 1
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Fundacion Centro de Union
Fspacio Abierto  Fstudios Sociales  Internacional por
la Naturaleza
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18

19

éDe no ser asi, como se
organiza en relacién a los

programasy proyectos que .. oo Espacio

jona?
gestiona? Abierto
(No aplica) 0
COMENTARIOS

De existir el area, cual es su

nombre? Fundacién Espacio
Abierto

Comisidn de Proyectos 1

Comisidn de Campaiias 0

Coordinacion de Campaiias 0

Coordinacion de Estudios de

Campo 0

COMENTARIOS

Uniodn
Centro de Internacional por
Estudios Sociales la Naturaleza
0 0
Uniodn
Centro de Internacional por
Estudios Sociales la Naturaleza
0 1
0 0
0 1
1 0

Para el primer caso se denomina Comisién de Proyectos Institucionales, para el
segundo caso de estudio, dedicado mas a la formulaciéon y gestidn de estudios sociales
sustentables, se denomina Coordinacion de Estudios, mientras que para el tercer caso se
denomina Comisiones, que hace referencia a la serie de renglones tematicos a los

cudles se enfocan las actividades de la Red UICN.

21, y .
15 1, Union Internacional por la
1 Naturaleza
05 7 g .
0 ; : 1 : B Centro de Estudios
N N Sociales
5 o 0 0
& & & & B Fundacion Espac
& O 6'\(\ &(\ Lnaacion espacio
& & £ ¢ Abierto
G O ¢® ¢
éQué otro tipo de
a’ctividades realiza esta Unién
area? Fundacion Espacio Centro de Internacional por

Abierto
Coordinacion de enlaces
con otras sedes al interior o 1

Estudios Sociales la Naturaleza



SUSTENTABILIDAD

internacionalmente

Definicion de estrategias a

corto y mediano alcance

para toda la organizacidn en

conjunto con la Presidencia 1 1 1
Elaboracién de los Modelos

generales de accién para

cada proyecto 1 1 1
Seguimiento de campanias
hasta su conclusién 1 1 1

Informes de resultados
COMENTARIOS

Esta funcion es neuralgica en todas los casos estudiados pues no sélo administra las
actividades principales de la organizacidn, sino que también define estrategias a corto y
mediano alcance en cada tematica definida por la misma organizacion. Esta funcién
coordina recursos intelectuales y materiales y los dirige hacia el cumplimiento de sus
objetivos, ademas de proveer de informes puntuales a los actores involucrados en el
patrocinio o con el voluntariado participante.

Unién Internacional por la
Naturaleza

M Centro de Estudios
Sociales

m Fundacion Espacio

Abierto

éSe consultaron leyes y
reglamentos para ubicar el B
tipo de organizacién que se Union
formaria? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por

Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No 0 0 0

COMENTARIOS

Como se ha comentado que en los dos primeros casos las organizaciones comenzaron
sus actividades aun sin estar constituidas legalmente, por lo que se deduce que no
necesariamente consultaron leyes o reglamentos para observar la aplicacion de la
norma juridica. Sn embargo en todos los casos hoy existe una mayor cultura legal,



principalmente en los casos mexicanos.

0.4 A HNo
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Fundacién Centrode Unidn
Espacio Abierto Estudios Sociales Internacional
porla
Naturaleza

éLos objetivos de la
organizacion tomaron en

Unidn
::::et:tap;::::;; de Fundacion Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 1 1 1
No__ 0 0 0

COMENTARIOS

La sustentabilidad es un tema frecuente en todos los casos de estudio, sin embargo es
cierto también que en los dos primeros casos aun existen muchas lagunas tedricas al
momento de definir patrones sustentables dentro de la organizacion y aun en los
proyectos que gestionan.
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éQué elementos se
tomaron en cuenta para

definir la misién y visién de Unién

la organizacion? Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Sociedad 1 1 1

Educacién 1 1 1

Promocién de la Cultura 1 0 1

Cuidado del Medio

ambiente 1 0 1

Desarrollo de proyectos

sustentables 1 1 1

COMENTARIOS

Es interesante notar que todas las organizaciones analizadas consideran el patron de
sustentabilidad como uno de los principales al momento de definir el perfil de los
proyectos en los que participan, a pesar de las carencias tedricas en los casos mexicanos,
la intencidn y la voluntad hacia éste tipo de modelos esta claramente identificado.
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éLa organizacion al
interior, realiza analisis
para determinar sus Union
sustentabilidad? Fundacion Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 0 0 1
No 1 1 0

COMENTARIOS

Por lo general los modelos tradicionales de administracién o de gestidn social al interior
de las organizaciones no contemplan parametros de sustentabilidad, sin embargo el



tema es una preocupacién primaria de todos los casos de estudio. Para el tercer caso
que se trata de una red inmersa en el tema, la sustentabilidad forma parte de la
conduccién interna de la organizacidn si bien no pueden hablar todavia de un modelo
administrativo como tal.
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éEs sustentable la

organizacion al interior? Unidn
Fundacidn Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza
Si 0 0 1
No 0 0 0
No determinado 1 1 0

COMENTARIOS

Debido a la falta de recursos en los dos primeros casos, la sustentabilidad es vista mas
como una filosofia de los directivos que como un patrén organizacional sin embargo no
deja de ser un elemento necesario en las estrategias de las organizaciones, aun en los
estudios de factibilidad de los proyectos que gestionan, en el tercer caso la
sustentabilidad trata también de ser una norma al interior de la organizacién, pero con
las limitaciones que mencionamos antes.
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éQue acciones desarrolla
para mantener sus niveles Unién
o » . .
de sustentabilidad? Fundacién Espacio Centro de Internacional por
Abierto Estudios Sociales la Naturaleza

Coordinacion de campanias

al interior con

organizaciones "verdes" 0 0 1
Desarrollo de comunicacion

"ecoldgica" para todos los

actores de la organizacién. 0 0 1
Desarrollo de pardmetros

de sustentabilidad para

gestionar sus proyectos 1 1 1
Seguimiento de programas

de gubernamentales de

impacto ambiental para

financiamiento 1 1 1
Cumplimiento con normas

de desarrollo comunitario a

nivel internacional. 1 0 1
COMENTARIOS

El tema de la sustentabilidad es un patrén que define la estrategia en los proyectos
que desarrollan las organizaciones, frecuentemente desarrollan y promueven con los
actores con los que participan una cultura sustentable, a Ultimas fechas se han notado
esfuerzos por tratar de definir formalmente los pardmetros al gestionar los proyectos y
no necesariamente que mantengan una tematica "verde" sino que en todas las fases de
desarrollo puedan practicarse una cultura de la sustentabilidad.
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ORGANIZACION
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ORGANIZACION INTERNA .
Fundacidn Espacio

Abierto
éCuanto dura el cargo de
representante de la
organizacion?
Afos 3

COMENTARIOS

Estudios Sociales

Uniodn
Internacional por
la Naturaleza

Centro de

En los casos mexicanos existe una tendencia mayor a la permanencia o "reeleccién" del
presidente como "lider natural" de la organizacidn, lo cual no implica en lo mas minimo
gue sea la tendencia con las organizaciones en México, pues existen casos en los que si
hay una clara rotacidn de liderazgos, tal como ocurre con la red internacional.
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éQuién y como se elige al
representante?

Asamblea de consejeros y
miembros

Consejo Directivo
Presidente de la
organizacién

Todos los integrantes
Director ejecutivo

Otro(s)

COMENTARIOS

Fundacidn Espacio

Abierto

Centro de
Estudios Sociales

Unidn

la Naturaleza

0 1
1 0
0 0
0 0
0 0

El poder en las organizaciones de la sociedad civil, sin embargo no se concentra en un
solo liderazgo, pues es de destacarse que ya sea el consejo directivo en los casos

mexicanos o la asamblea de miembros, tienen un poder factico real, y que hace de las
estructuras de éstas organizaciones mucho mas flexibles y con un verdadero

contrapeso de fuerzas.
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éQué tipo de medios utiliza
la Organizaciones para
informacion hacia los
socios, trabajadores, Unidn
patrocinadores, miembros  Fundacion Espacio Centro de Internacional por

y/o voluntarios?
Radio

Foros / encuentros

Abierto

Estudios Sociales

la Naturaleza

Internacional por




Volantes 0 0 0
Revistas 0 0 1
Periddicos 0 0 1
Reuniones de trabajo 1 1 1
Tripticos 0 0 0
Circulares 0 0 1
Television 0 0 0
Otro

Pagina en Internet 1 1 1

COMENTARIOS

De nuevo una limitante como en otros renglones es la falta de recursos, por lo que la
mayoria de las organizaciones organiza foros o participa en encuentros para difundir
sus actividades a todos los actores con los que participa ademas de agendar constantes
reuniones de trabajo y traducir los avances en evaluaciones "intermedias" de sus
mismos proyectos. Internet también ha sido una herramienta de gran utilidad para
difundir el trabajo de dichas organizaciones, sin embargo aun las organizaciones de la
sociedad civil estdn muy lejos de "masificar" su comunicacién.

3 . 1 rF
25 17 I
2 -
15 -
1 Union Internacional per la
0.5 1 Naturaleza
0 T — T . — — f B Centro de Estudios Sociales
o & 3] )
) ‘60 '\C-’o v 2
® & ;\Qob &{@ \(}5\ m ~undacidn Espacio Abierto
€ 2 SN
AN el 2y Q RS
L2 I &
VS & 0
o g
o' QY N N X8
& O ¢ <2 O

CION -
ORGANIZ

PUNTOS DE OBSERVACION

Grupos informales y su
relacion con la estructura
formal de la organizacion.

Fundacién Espacio Abierto
La organizacion es pequefa y existen gran apoyo de grupos informales, o que se




organizan de acuerdo al proyecto gestionado.

Centro de Estudios Sociales
Prometeo

La estructura del trabajo al interior de la organizacidon no permite el desarrollo de grupos
informales, la estructura formal pesa mas.

Unidn Internacional por la

Naturaleza

Existe una organizacién formal a nivel mundial, y con orientacién a la organizacién por
area geografica, sin embargo como comento esta organizacidon pueden formarse grupos
ajenos a la Red que promuevan proyectos de forma independiente, sin que ello
deteriore su relacion con la Red internacional.

Relacion de directivos con

los voluntarios y

trabajadores de la

organizacion.

Fundacion Espacio Abierto

Existe una excelente relacion entre el voluntariado los trabajadores y los directivos, sin
embargo no existe una adecuada integracién debido a la alta rotacién de personal.
Centro de Estudios Sociales

Prometeo

Existe una alta rotacion de personal, lo que dificulta el establecimiento de relaciones a
largo plazo.

Unidn Internacional por la

Naturaleza

No se pudo corrobar, pues no se efectud visita a su sede regional, sin embargo
institucionalmente se comentd que cada trabajador o asociado es tratado con dignidad y
tiene excelentes oportunidades de crecimiento al interior de la organizacion.

Practica empirica de la

administracion.

Fundacion Espacio Abierto

Practica empirica y de acuerdo a directivos y presidente.

Centro de Estudios Sociales
Prometeo

Practica empirica y de acuerdo a directivos y presidente.

Unidn Internacional por la

Naturaleza

Existe una mayor sofisticacién administrativa, principalmente porque de ello depende
la coordinacidn mundial y regional de todas las sedes en el mundo.

Medios y canales formales

e informales de

comunicacion.

Fundacién Espacio Abierto



Existe una comunicacidén abierta en todos los niveles de la organizacién y hacia el
exterior. La comunicacién se establece como un valor fundamental de la organizaciény
se promueve en todo momento.

Centro de Estudios Sociales

Prometeo

La comunicacion es mas formal y sigue canales especificos sin embargo se promueve
la comunicacidn vertical a través de sugerenciasy propuestas de mejora para los
proyectos gestionados por la organizacion.

Unidn Internacional por la

Naturaleza

La organizacion sigue caminos formales, a través de la estructura organizacional. No se
corroboré con exactitud los modelos de comunicacion.
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