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PRESENTACION

A partir del afio 1997, el drea Social de la Oficina Regional
para Mesoamérica de la Unién Mundial para la Naturaleza (ORMA-
UICN)y la Fundacion Arias para la Paz y el Progreso Humano, llevaron
adelante el proyecto Hacia la Equidad, cuyo propésito fue ofrecer
asistencia técnica para facilitar la incorporacion del enfoque de
equidad de género en el quehacer de las organizaciones de desarrollo
rural.

En el marco de este proceso, también se incorporaron oficinas
y programas gubernamentales principalmente los entes rectores del
ambiente, y del sector agropecuario. Estas instituciones estaban
interesadas en iniciar un proceso de sensibilizacién y capacitacion
que les permitiera incorporar progresivamente el enfoque de equidad
de género en las politicas, programas y acciones.

Actualmente se desarrolla la segunda fase del proyecto
denominado «Procesos de Incidencia Politica para promover la equidad
de género en la gestién ambiental y agropecuaria en Centroamérica»
cuyo eje central es lograr fortalecer un marco politico, en donde
las acciones por la equidad, cuenten con un respaldo institucional
que las conviertan en garante de su sostenibilidad.

Parte de las acciones durante esta fase estdn dirigidas a
fortalecer las capacidades de las organizaciones no gubernamentales
y sociales para que emprendan procesos de auto-sostenibilidad. Para
ello se ha capacitado a diversas instancias mediante apoyos
conceptuales y prdcticos para analizar el modelo organizativo, los
recursos internos y las relaciones con el entorno que les permitan
impulsar procesos de sostenibilidad en las organizaciones no
gubernamentales y sociales. A partir de los insumos que permitardn
reconocer los impactos, es decir, aquello que la organizacion estd
haciendo "bien”.

Aprovechando la experiencia acumulada de la Fundacion Arias
en este tema realizamos talleres de sostenibilidad en toda
Centroamérica, ocasién que nos sirvié para validar los contenidos
del presente médulo.




El material viene a formar parte de varias publicaciones donde
se destacan: la Serie Metodolégica Hacia la Equidad, el Médulo de
Incidencia, la cual contiene un conjunto de nueve médulos que proveen
instrumentos prdcticos para incorporar el enfoque de género en el
ciclo de los proyectos, el médulo de Incidencia en la gestién de
politicas pdblicas con enfoque de equidad de género y nuevos temas
como incidencia y gestién de recursos humanos desde el enfoque de
género.

Queremos agradecer a las personas, organizaciones e
instituciones de las Redes Nacionales Hacia la Equidad (REDNAS) y
a las Instancias de Facilitacién Nacional (IFN,s) de Guatemala, El
Salvador, Nicaragua y Costa Rica, quienes con sus aportes
enriquecieron los contenidos del material.

Por dltimo esperamos que este médulo sea de utilidad para todas
aquellas personas que trabajan en proyectos de desarrollo rural y
que estdn comprometidas en la construccién de una sociedad mds
justay equitativa.

M.Sc Lara Blanco M.Sc. Lorena Aguilar
Licda. Felicia Ramirez Bch. Guiselle Rodriguez
Fundacidn Arias Unién Mundial para la Naturaleza



FINALIDAD DEL MODULO

Conceptos bdsicos

¢Qué es sostenibilidad? Es la pregunta bdsica con la que inicia este
médulo. Se adopta un concepto integral y amplio que va mds alld de aspectos
meramente financieros. Se hace un andlisis dindmico de cada uno de los
componentes del concepto. Ademds, se define plan de sostenibilidad y
qué condiciones debe reunir una organizacién que se considere lista para
disefiar su plan.

El autoandlisis y los impactos

. Este es el primer paso para la elaboracion del plan de sostenibilidad.
El autoandlisis es el punto de arranque puesto que permitird conocer la
organizacién desde adentro: lo que se estd haciendo y como se estd
haciendo. En ese sentido, se brindan instrumentos para analizar el modelo
organizativo, los recursos internos y las relaciones con el entorno. Estos
son los insumos que permitirdn reconocer los impactos, es decir, aquello
que la organizacion esta haciendo “bien”.

Lineas de accidn, objetivo estratégico, visién y valores

. En este médulo se brindan las herramientas para que la organizacion
pueda conceptualizar su modelo actual de sostenibilidad, el cual serd punto
de partida para disefiar el nuevo plan. Se tomard como base los impactos
que se puedan potenciar. Todo lo anterior permitird derivar un objetivo
estratégico, que se nutrird de la visién y los valores de la organizacion.

El valor agregado y la viabilidad

. La bisqueda del valor agregado en las actividades que se realizardn
es el "motor” del plan de sostenibilidad. Por ello, este médulo define qué
es valor agregado, su funcién metodoldgica y brinda herramientas para
que la organizacién lo pueda potenciar adecuadamente en su plan. Ademds,
da elementos para determinar la viabilidad de las actividades que se escojan
para el nuevo plan.

El modelo de cambio

. Una vez conceptualizado el plan de sostenibilidad sobre la base de lo
que ya hace la organizacién, se brindan elementos metodoldgicos para el
disefio de nuevas actividades, valores agregados, liheas de acciony ob jetivo
estratégico, revisando los valores impulsores del cambio a la luz de la
misién y la visién.



b

) -

(Y



INTRODUCCION

El presente modulo es producto de la necesidad de consolidar
adecuadamente un proceso que nacié en 1997: el proyecto Hacia la
Equidad. En esta iniciativa han participado diversas organizaciones,
con proyectos dirigidos hacia el desarrollo rural en cinco paises
centroamericanos, creando Redes Nacionales (REDNAS) que han
trabajado hacia la incorporacién de principios de equidad de género
en sus metodologias de trabajo. Hasta el momento, parte importante
del financiamiento de las REDNAS ha venido de la Cooperacién
Holandesa, sin embargo, ésta se ha ido reduciendo paulatinamente,
plantedndonos el reto de la continuidad y de la bisqueda de fuentes
alternativas.

De esta manera, toma fuerza la necesidad de forjar la
sostenibilidad de los procesos nacionales y algunos paises comienzan
adesarrollar diversas estrategias. Sinembargo, surgen las preguntas
de fondo: ¢qué es sostenibilidad?, ¢como podemos alcanzarlay a la
vez consolidar lo que hemos logrado hasta el momento?, -qué
herramientas necesitamos para gestar planes de sostenibilidad desde
nuestras necesidades y con una perspectiva integral?

Estos cuestionamientos coincidieron con un trabajo que venia
desarrollando el Centro para la Participacion Organizada de la
Fundacién Arias para la Paz y el Progreso Humano, dirigido a formular
una propuesta metodoldgica que proveyera herramientas para la
elaboracién de planes de sostenibilidad. Esta propuesta fue nutrida
por un proceso de investigacién* y validacién que Ilevé a la publicacion
de estudios por pais (Costa Rica, Nicaragua y Panama), elaboracién
de estudios de casos en los que se ilustran planes de sostenibilidad
de tres organizaciones (Costa Rica, El Salvador y Honduras), una
sintesis regional con bases metodolégicas y un manual para la
elaboracion de planes de sostenibilidad.

Es asi como dicha propuesta metodoldgica fue adaptada a la
situacion de las REDNAS y se realizaron talleres en Costa Rica
(febrero, 2001), El Salvador (junio, 2001), Guatemala (julio, 2001) y
Nicaragua (julio, 2001).

Véase la bibliografia al final de este médulo.
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El presente médulo, presenta los elementos bdsicos para
coadyuvar en el proceso de elaboracién de planes de sostenibilidad,
aportando elementos metodoldgicos y prdcticos para este fin.

El médulo estd dividido en cinco secciones. La primera es de
naturaleza conceptual y presenta algunos conceptos bédsicos:
sostenibilidad y plan de sostenibilidad, ambos desde una perspectiva
integral que va mds alld de lo financiero. A partir de la segunda
seccién se inicia una guia prdctica para la elaboracién de un plan de
sostenibilidad, dando elementos para la realizacién de un autoandlisis
institucional y la identificacién de los impactos logrados por la
organizacién. En la tercera seccién se trabaja sobre las lineas de
accidn, objetivo estratégico, visién y valores de la organizacién; estos
elementos ayudan para conceptuar la manera cémo se ha puesto en
prdctica la sostenibilidad hasta el momento. La identificacién de los
valores agregados a que se refiere la cuarta seccién, es el "motor”
para el disefio del plan de sostenibilidad, lo cual se complementa con
un andlisis de viabilidad. La quinta seccién, el modelo de cambio,
trata sobre lo que se debe cambiar para la blsqueda de la
sostenibilidad, es el «corolario» de un proceso que inicia y termina
con la idea de fortalecer «la capacidad de la organizacion para
consolidar e incrementar su interaccién con la sociedad en funcién
de su misién» (que corresponde a la definicién de sostenibilidad).

Finalmente, cabe enfatizar que la propuesta prdctica que se
presenta a continuacién no pretende ser un producto acabado: seréd
enriquecido con el aporte de las organizaciones que lo pongan en
prdctica. En este sentido, no es una camisa de fuerza, sino una guia
para orientar la bdsqueda de la sostenibilidad de las organizaciones.



I.
CONCEPTOS BASICOS

- SOSTENIBILIDAD

¢Qué es sostenibilidad? Esta es la pregunta bdsica de la cual
debemos partir. Cuando se habla de sostenibilidad, desde la
perspectiva de las organizaciones de la sociedad civil, con frecuencia
se piensa en:

Perspectivas de la sostenibilidad

Lo financiero

Visualizar la sostenibilidad dnicamente desde el punto de vista
financiero es comin. Desde esta perspectiva, se tiende a definir
sostenibilidad como:

A La posibilidad de que la organizacién pueda hacerle frente a
sus gastos. Este ha sido el significado mds comun, y no es de
extrafarse, puesto que la escasez de recursos financieros disponibles
para las organizaciones de la sociedad civil y, en general, para
programas sociales, amenaza la continuidad de programas y
organizaciones. Esto es fruto de un complejo fenémeno que tiene
que ver con:

* la retirada de la cooperacidn internacional hacia la regién,

- cambios en las modalidades de la cooperacién internacional,

+ la tendencia global hacia reduccién de fondos piblicos
dirigidos a programas sociales,

* el aumento de organizaciones de la sociedad civil y el impulso
a trabajar conjuntamente con entidades estatales lo cual
aumenta la demanda de recursos frente a una oferta cada
vez menor.

Sin embargo, cuando estamos hablando de organizaciones de la
sociedad civil, cuyo fin primordial no es repartir ganancias entre sus
miembros, a diferencia de las sociedades comerciales, el hecho de
poder hacerle frente a todos los gastos no es suficiente para
continuar teniendo impactos en funcién de la misién de la organizacién.
En ese sentido, si bien es importante, este es un aspecto parcial de
la sostenibilidad y, por lo tanto, insuficiente para definirla.



: La diversificacion de fuentes de financiamiento. Muy ligado
al punto anterior, se considera que la sostenibilidad estd relacionada
con dejar de depender de una sola fuente de financiamiento.
Responde al viejo dicho de «no se debe poner todos los huevos en la
misma canasta», es decir, mientras mds alternativas de
financiamiento tenga una organizacién, mayores posibilidades de
sobrevivencia tendrd.

No obstante, nuevamente estamos ante un elemento parcial de
la sostenibilidad que le pone énfasis a la mera «sobrevivencia».
Valdria la pena preguntarse ¢para qué debe sobrevivir una
organizacién de la sociedad civil con fines sociales? Dejamos por el
momento la pregunta planteada y esperamos delinear las respuestas
mds adelante.

5 El uso eficiente de los recursos. Se puede resumir en «hacer
lo mismo con menos», en ese tanto, se estaria viendo la sostenibilidad
como los esfuerzos de la organizacién por aprovechar mejor sus
recursos. Sin embargo, mds que un concepto de sostenibilidad,
pareciera que estamos ante una estrategia gerencial que, sin duda,
es de mucha importancia, pero que no define por si misma lo que es
sostenibilidad.

La permanencia y capacidad de las organizaciones

Yendo mas alld de lo financiero, tfambién se tiende a asimilar la
sostenibilidad con la permanencia de las organizaciones, es decir,
que no sean un esfuerzo aislado proclive a la desapariciény que puedan
perdurar en el tiempo. Desde esta perspectiva se tiende a definir la
sostenibilidad con:

La bdsqueda de la autonomia. Se considera que mientras mas
libertad (econdmica y politica, principalmente) tenga una
organizacion para disponer de si misma, mds sostenible serd.

Si bien la bisqueda de la autonomia es un elemento importante
de la sostenibilidad, hay que tener en cuenta que ésta no puede
ser un fin en si mismay surgird la pregunta ¢para qué se quiere
la autonomia? Ademds, en nuestra época de interdependencias
es bastante dificil lograr la autonomia absoluta. Es, por lo tanto,
una definicién parcial de sostenibilidad.

La capacidad social y econémica. Se considera sostenible una
organizacion que ha adquirido «capacidad» social y econdmica,
esto quiere decir, entre otras cosas:

* Poder manejar los recursos financieros de manera eficiente.



 Habilidad de sostenerse a lo interno y de sostener sus
resultados.
Posibilidad de fortalecer los conocimientos técnicos y
metodoldgicos, asi como generar ingresos.
Transferencia de capacidades y la permanencia del impacto.

Se trata de una definicién mds integral que abarca muchos de
los elementos de la perspectiva financiera como de los que
desarrollan el fema de la permanencia de las organizaciones de
la sociedad civil.

Hacia una definicion integral de la sostenibilidad

Tomando elementos de las distintas definiciones analizadas
anteriormente y recogiendo aquellos conceptos clave como: eficacia
y eficiencia, permanencia, autonomiay capacidad, pero yendo un poco
mds alld, podemos decir:

Sostenibilidad es la capacidad de las
organizaciones (de la sociedad civil) de
consolidar e incrementar su interaccion
con la sociedad en funcién de su mision.

Hay que destacar tres elementos fundamentales de la definicion
anterior:

* "Capacidad”. Se refiere a la aptitud de la organizacion de
cumplir con los objetivos que se ha propuesto, es el “cémo” lleva a
cabo sus actividades. La capacidad es cambiante, por lo tanto implica
que la sostenibilidad misma no es estatica.

La capacidad se sustenta en tres categorias principales:

El modelo organizativo, son los aspectos internos de la
organizacién y comprende:



* La estructura escogida, la cual se plasma muchas veces en un
organigrama que refleja distintos niveles: gobierno, direccién
y administracién.

- El liderazgo, que se relaciona con la forma como se toman las
decisiones en cada uno de los diferentes niveles mencionados.

- Los procedimientos, que se refleja en el actuar cotidiano de
la organizacién y como resuelve los mdltiples aspectos
financieros.

* La cultura organizacional, que son todos aquellos aspectos no
escritos y que, sin embargo, le dan un sello particular a cada
organizacion. La cultura puede verse en todo: los mecanismos
de comunicacion, la manera de resolver los conflictos, la toma
de decisiones, etc.

Los recursos internos, que son los medios, tanto materiales
como humanos, con que cuenta la organizacién para llevar a
cabo su trabajo. Se pueden dividir en:

* Patrimonio, es el cimulo de recursos financieros (capital),
infraestructura (edificios)y equipo, que facilitan la realizacién
de las actividades de la organizacién.

* Recursos humanos, incluye tanto al personal que labora en la
organizacion de manera permanente y remunerada, como el
voluntario y temporal.

- Metodologias de trabajo, que se refiere a la forma como la
organizacion lleva adelante su trabajo con su poblacién mefta,
puede estar definida en los servicios que le brinda o en la
forma como la organizacién promueve los valores definidos
en su misién.

- Experiencia institucional, es aquella que le otorga legitimidad
y credibilidad a la organizacién. Se refleja no sélo en el tiempo
trabajado sino en la calidad del mismo y en la forma como es
percibido por los actores del entorno.

Las relaciones con el entorno, esta categoria de la capacidad va
mds alld de lo interno, se refiere a la manera como la organizacién se
concibe en el entorno que le rodeay su disponibilidad para establecer
relaciones dindmicas. En ese sentido, es importante que reconozca
cudles son los actores relevantes con quienes mantiene relaciones
actualmente y con cudles podria mantener relaciones en el futuro,
siempre teniendo en cuenta su misién. La caracteristica bdsica de
estas relaciones es que sean «dindmicas», es decir, contrapuestas a
aquellas relaciones unilaterales en las que sélo una parte es



beneficiada o en las que hay desproporcién de beneficios. Las
relaciones dindmicas, suponen que ambas partes estdn satisfechas,
porque obtienen «algo» (que no necesariamente es material) de la
relacion.

"Cuando los actores del entorno perciben un mayor
impacto, estdn dispuestos a brindar mayor apoyo”.

* "En funcidn de su misidn”, este es un factor primordial parala
bisqueda de la sostenibilidad. Las actividades que realiza una
organizacion deben estar en concordancia con su misién es decir,
deben partir de una definicién concreta de lo que se ha trazado
lograr en el corto, mediano y largo plazo. El cumplimiento de su
mision fambién estd guiado por una serie de valores y principios que
le permiten orientar las acciones, tanto en la manera como se organiza
infernamente, asi como en el tipo de relacién que establece con los
actores del entorno. La mision debe orientar el manejo de esa
«capacidad» en la bisqueda de impactos mds efectivos. Sise generan
ingresos con actividades que no estan relacionadas con la misién de
la organizacion, se estd ante el peligro de crear desarticulacién vy,
por lo tanto, no ser sostenible.

- "Consolidar e incrementar su interaccién con la sociedad”, se
refiere a la necesidad de conjugar todos aquellos elementos propios
de la capacidad internay de las relaciones con el entornoy traducirlos
en unas estrategias que busquen potenciar los impactos que, desde
la mision institucional, la organizacion se ha propuesto. Las
organizaciones de la sociedad civil estdn inmersas en un medio
determinado, es fundamental que no se aisle de él y que busque la
manera de interactuar de manera dindmica, como ya se vio en la
parte de «capacidads».

El siguiente grdfico puede ilustrar como se relacionan estos
tres elementos clave de la definicién de sostenibilidad:

Sostenibilidad
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A la luz de la explicacién anterior y de este grdfico, repitamos
la definicidn de sostenibilidad: es la capacidad de la organizacién de
consolidar e incrementar su interaccién con la sociedad en funcién
de sumisidn. La misién, la capacidady la interaccién con la sociedad,
son tres categorias fundamentales que permiten generar «valor
agregado» (concepto importante que se analizard mds adelante), el
cual, en dltima instancia, serd fundamental para contribuir al
desarrollo del pais. Las flechas indican que en el proceso de biisqueda
de la sostenibilidad se va cumpliendo y retroalimentando la misidn
de la organizacién.

Plan de Sostenibilidad

La realidad en la que estdn inmersas las organizaciones es
cambiante: cambian las prioridades de la poblacién meta, evoluciona
nuestro conocimiento de la realidad, cambian los intereses de los
actores del entorno. Por ello, es importante cuestionarse
permanentemente: ¢como alcanzar la sostenibilidad?, o bien, ¢cémo
llegar a ser «mds» sostenibles? Si se pudiera dar una respuesta en
pocas palabras, ésta seria: mediante un plan de sostenibilidad.

El plan de sostenibilidad es un conjunto de pasos
ordenados que abarca, tanto los factores internos
como los externos de una organizacion.

Para elaborar un plan de sostenibilidad la organizacién debe
aprender a hacerse muchas preguntas, que poco a poco podrd
responder de manera mds acertada. La metodologia que se propone
para la elaboracidn del plan de sostenibilidad conduce, a quien quiera
disefiar su plan, por una serie de preguntas y de conceptos clave que
servirdn de herramientas para facilitar el proceso de la bisqueda
de la sostenibilidad.

Las principales preguntas y conceptos clave son los siguientes:

* (Qué estamos haciendo actualmente? Esta pregunta llevard
a la organizacion a hacer su autoandlisis y el andlisis de los
impactos de las acciones que actualmente realiza.
Autoandlisis y andlisis de los impactos son conceptos clave
que serdn analizados en la Seccion IT.

*{Cémo estamos alcanzando los impactos definidos
anteriormente? La respuesta a esta pregunta llevard a la
enumeracidn de las actividades que actualmente realiza la
organizacién (Seccién ITT).



* ¢Cudl es el valor agregado que se logra a partir de las actuales
actividades y sus impactos? (Seccién IV)

* (Qué debemos cambiar para ser sostenibles? (Seccién V)

* ¢Como podemos potenciar nuestro valor agregado? Como
veremos adelante, el valor agregado se obtiene de nuestro
modelo organizativo, nuestros recursos internos y las
relaciones que logramos establecer con el entorno.

C@Kﬂ@ se consi ruye un ‘))J@m ae sostTeniDl
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El grdfico anterior resume las principales preguntas que
debemos hacernos para iniciar nuestro plan de sostenibilidad.

¢Cudndo sabe una organizaciéh que estd lista para disefiar su
plan de sostenibilidad? No hay una sola respuesta a esta pregunta,
dependerd de cada caso especifico, sin embargo, si existen algunas
condiciones generales que podrdn ayudar a la elaboracién del plan
de sostenibilidad. Estas son:



* Capacidad emprendedora. Es la accién de tomar la iniciativa,
de estar dispuestos a revisar la manera de actuar del pasado
y a proponer, sin temor, nuevas maneras.

- Disponibilidad para el andlisis. Es estar dispuestos a investigar,
aanalizar,y en particular, a autoanalizarse. Significa, ademds,
que la organizacién va a darle el tiempo y la relevancia debidas
al estudio de sus capacidades internas y su relacién con los
actores del entorno.

* Capacidad de romper paradigmas. Se trata de ir mds alld de
lo que ha sido establecido como “normas”, tener la disposicién
de “transgredirlas” y de proponer cosas nuevas. No tener te-
mor al cambio.

* Creatividad. Muy ligado a lo anterior, es la capacidad de "atre-
verse" a proponer nuevas maneras de hacer las cosas.

* Claros mecanismos de toma de decisiones. Es decir, que se
sepa quiénes y cémo toman las decisiones que son fundamen-
tales para el disefio y puesta en prdctica de un plan de sos-
tenibilidad, asi como su motivacién para el cambio y para parti-
cipar en el proceso. Puede ser un ejercicio muy Gtil que un
grupo de personas elabore un plan, pero si éste no es conocido
por quienes toman las decisiones, terminard siendo una pro-
puesta tedrica y no pasard a mds.

« Conocimiento de los recursos con que se cuenta. Es importante
saber que se cuenta con una serie de limitaciones que estdn
establecidas, entre otros, por los medios humanos y financieros
que tiene a su alcance una organizacién. Conocer estas limita-
ciones ayudara a formular un plan realista.

A continuacién iremos desarrollando cada uno de los pasos
necesarios para la elaboracién de un plan de sostenibilidad.

Con la finalidad de facilitar el uso del presente Manual,
organizaremos la explicacién de cada paso y de la respectiva seccion
de la siguiente manera:
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* Breve explicacién tedrica de los conceptos a utilizar,
enfatizando la naturaleza diddctica, mds que teérica, del
Manual.

- Ejercicios, dirigidos a facilitar la aplicacién de cada paso.

- Ejemplos, que buscan ilustrar los conceptos y demostrar cémo
se pueden llevar a cabo los ejercicios. Para la elaboracién de
los ejemplos se han tomado elementos de los diferentes casos
reales vistos en los talleres de sostenibilidad, sin embargo,
se han adaptado de diferentes maneras con fines diddcticos,
de tal forma que no corresponden a ningdn caso real. Es
importante enfatizar que, por razones de espacio, los ejemplos
son apenas una sintesis, al formular un plan de sostenibilidad,
los ejercicios deben realizarse con la mayor profundidad y
detalle posibles.




IT
EL AUTOANALISIS Y LOS IMPACTOS

Objetivo:

Conocer la organizacion y determinar los impactos que
producen las acciones que se realizan.

Contenidos:

a. Se trata de que la organizacion reconozca, a partir
de los componentes del concepto de sostenibilidad,
propuesto en la seccién anterior, como se organiza
internamente para cumplir con su misién y generar
impactos, esto comprende una revision del actual
modelo organizativo, los recursos internos y las
relaciones con el entorno.

b. El reconocimiento de los impactos posibilita darse
cuenta que los impactos no necesariamente son
producidos por acciones previamente planificadas.
Los impactos obtenidos obedecen a lineas de
accion y a un objetivo estratégico que la mayoria
de las veces no ha sido reconocido explicitamente
por la organizacion.

Estrategia metodoldgica:

Es importante que los/las participantes no asuman esta
seccion como un proceso de evaluacion de su organizacion,
sino, que se genere un proceso descriptivo de sus
dindmicas cotidianas. Se insiste en que se quiere conocer
lo que la organizacidn estd haciendo bien y tiene un
impacto positivo.




- EL AUTOANALISIS

Todas las organizaciones tienen una manera particular de
organizarse para cumplir con su misién. Asi, se puede
encontrar:

- aquéllas que tienen una misién muy amplia y, generalmente,
sus planes estratégicos tienden a ser muy ambiciosos;

* aquéllas que, a pesar de tener un plan estratégico, actidan
frente a las demandas del entorno de manera reactiva;

« aquéllas que dan mds énfasis al cumplimiento de sus programas
que al fortalecimiento de su estructura interna.

En cualquiera de los casos anteriores, y muchos otros mds que
se pueden citar, es importante resaltar la necesidad de lograr un
equilibrio entre las capacidades internas, las relaciones con el
entorno, la misiony las actividades, a fin de evitar una ruptura entre
las capacidades internas, las metas y los objetivos que persigue una
organizacion.

En ciertas ocasiones la organizacién no ha fomado conciencia
de los impactos logrados, es decir, no ha determinado con claridad
cudles son las actividades que le resultan mds efectivas para los
impactos que estd logrando. Aqui es cuando es necesario realizar un
autoandlisis.

El autoandlisis busca reconocer cémo se estd actuando desde
las capacidades internas y cudles son los impactos que se producen .
No se pretende evaluar los planes estratégicos u operativos, sino
mds bien evidenciar cémo se organiza actualmente para alcanzar su
misién, en otras palabras, permite reconocer cudl es el actual modelo
de sostenibilidad de la organizacion.

Al determinar el modelo de sostenibilidad que sigue la
organizacién de manera implicita o explicita, se podrd visualizar
“graficamente” la relacién que existe entre los impactos y la misién/
vision. Los impactos son producto de actividades que realiza la
organizacion, estas actividades pueden ordenarse en lineas de accion,
que, a su vez, son parte de un mismo objetivo estratégico, el cual, en
dltima instancia, permite definir como se esta concretando la mision.

El autoandlisis constituye el primer paso en la elaboracién del
plan de sostenibilidad.




Su funcion, entonces, es permitir reconocer qué estd haciendo
la organizacidny cémo lo estd haciendo. Las respuestas a estas dos
preguntas llevardn a determinar los aciertos que deben potenciarse
y aquello que se necesita mejorar, o bien, que se debe desechar.

El "modelo de sostenibilidad” hace referencia a la
| manera en que los componentes internos de la
| organizacion y la capacidad de relacién dindmica con
el entorno, se organizan para generar impactos en
funcion de la misién.

Para poder desarrollar el autoandlisis es necesario conocer a
fondo las categorias del concepto «capacidad» que se analizé en la
seccién anterior, puesto que éste es un elemento vital del concepto
de sostenibilidad. Esto implica conocer: el modelo organizativo, los
recursos internos y las relaciones con el entorno.

Una vez identificado el modelo de sostenibilidad se pasard a
determinar cudles son las acciones sobre las cuales se puede disefiar
un plan, con base en un andlisis de viabilidad, como se verd en la
Seccién IV.

De esta manera, son tres los pasos para llevar a cabo el
autoandlisis:

Conocer a fondo la misién y las actividades de la organizacién
en el presente. Puede pensarse que ésta es una informacion que
estd demds, puesto que el personal o los miembros de la organizacién
ya los conocen, sin embargo, es importante no dar este conocimiento
por un hecho, ya que puede ser parcial y en funcién de la divisién de
tareas que ha adoptado determinada organizacién. Es fundamental
que todas las personas que participan en la elaboracién del plan de
sostenibilidad cuenten con la misma informacién para realizar el
autoandlisis. Esto permite una nivelacién del conocimiento de la
organizacion como un todo y no solamente de sus partes.

Participemos en la siguiente actividad...



Astivicd 1 IDENTIFICANDO LA MISION DE LA
ORGANIZACION

Objetivo: Conocer la misién y las actividades de la organizacién en la
actualidad.

Materiales: Organigrama de la organizacién
Papeldgrafos
Marcadores

Procedimiento: Escribir en la pizarra o en una cartulina la misiony el organigrama

de la organizacién.

Se inicia con una tertulia en plenaria, sobre el quehacer de la
organizacién, las siguientes preguntas ayudan a la discusién:

a. ¢Cudl es la historia de la organizacién? ¢como se cred y por
qué?

b. ¢Cudl es su misién? {qué programas tiene y qué proyectos o
actividades esta realizando actualmente?



Red Pro Ambiente y Género (RED)

La Red Pro Ambiente y Género (en adelante RED) nacid
hace cinco afios, como iniciativa de un grupo de 8
organizaciones ambientalistas y 2 dependencias
gubernamentales, interesadas en unir esfuerzos para
lograr la incorporacion de la perspectiva de género en
sus proyectos y programas. En sus primeros afios de
funcionamiento tuvo apoyo importante de una agencia
internacional, el cual se ha ido reduciendo progresivamente.
La RED se ha consolidado de manera importante y
actualmente busca ser sostenible, no sélo desde el punto
de vista financiero, sino también organizativo.

Mision: Incorporar la perspectiva de género en las
metodologias de trabajo e impactar las politicas pdblicas |
relacionadas con el ambiente.

Programas y proyectos: Asistencia técnicay Capacitacion

Estudio de los aspectos internos de la organizacién: modelo
organizativo y recursos internos. El objetivo de este estudio es
obtener una caracterizacion del quehacer institucional, poniendo
énfasis en los aciertos. Es importante recalcar que no se trata de
una evaluacién.

Participemos en la siguiente actividad...



Actividad 2 MODELO ORGANIZATIVO Y RECURSOS
INTERNOS

Objetivo: Obtener una caracterizacion del quehacer institucional,
poniendo énfasis en los aciertos

Materiales: Organigrama de la organizacién
Papeldgrafos
Marcadores

Procedimiento: Se inicia con un repaso de lo que significa «modelo organizativo»

y «recursos internos», las siguientes preguntas sirven de guia
para promover la discusion.

Una vez concluido el repaso, se divide el grupo en subgrupos,
cuyo nimero dependerd de la cantidad de participantes, cada
subgrupo puede asumir un par de subvariables, utilizando como
guia las preguntas anteriores y enfatizando en lo que se ha
hecho "bien" y en aquello que necesita mejorarse, se les da un
plazo prudencial para que analicen cada subvariable.

En plenaria, cada grupo expone sus resultados y se someten a
discusion y andlisis, de manera que los resultados finales sean
producto del consenso.



Modelo organizativo:

- Organigrama: ¢Cudl es la estructura interna de la
organizacion?, ¢cudl es papel de la junta directiva y de los
otros drganos?

* Procedimientos: ¢Cuenta con un plan estratégico?, (Como se
evalda el desempeiio de la organizacion?
- Cultura organizacional: ¢cudles son valores impll’ci‘ros 0
explicitos?, ¢cudl es el nivel de participacién y motivacién del
personal?
- Liderazgo: ¢Cémo se toman las decisiones?, ¢como se delegan
las funciones y responsabilidades?

Autoandlisis de la RED
Modelo organizativo

Organigrama: Su estructura se compone de:

+ Una Asamblea, integrada por representantes de todas
las organizaciones de la Red, que se retne una vez al mes.
* Una Secretaria Ejecutiva, que la ejerce alguna de las
organizaciones por turnos. La rotacion se hace cada afo.
- Dos coordinadores de programas

- Una persona encargada de la parte financiera y
administrativa, que es un recargo de funciones hacia la
administracion de la organizacion que le corresponde la
Secretaria Ejecutiva.

Este tipo de estructura ha funcionado bien en términos
de la participacion de toda la red y de la fluidez de la
. comunicacion. Sin embargo, los procesos son muy lentos y
. cuesta mucho tomar decisiones.

Procedimientos: Cada afio la Asamblea se retne en forma
extraordinaria y revisa o replantea una especie de plan
estratégico “informal”, en éste se fijan las prioridades
de la Red y se hace una evaluacion general. No existen
pardmetros para determinar la calidad de lo que se hace.
La parte financiera es manejada con mucha transparencia
pero un poco “artesanalmente”.

Cultura: Para la Red son muy importantes los valores que |
impulsaron su creacion y que tienen que ver con la equidad |
de género y la preservacion del ambiente, estos se han
mantenido de manera implicita y explicita en el actuar de
la Red. Ademds, la participacién de todas las
organizaciones ha sido significativa, aunque no constante.
Se puede decir que hay una fuerte motivacion.




r

Recursos in

Liderazgo: Las personas que dirigen las organizaciones
que integran la Red, en particular dos, han tenido un papel
muy activo y casi nunca faltan a las Asambleas, esto ha
permitido que la Red tenga un papel protagonico en muchos
aspectos. La Secretaria Ejecutiva también ha sido
efectiva, sinembargo, el hecho de que rote de organizacion
en organizacion ha provocado que su desempefio no siempre
sea iqual y esto la ha debilitado en cuanto a toma de
decisiones.

» Patrimonio: ¢Cudles son las fuentes de recursos?, ¢cémo se
definen los costos?, ¢como es el manejo financiero?

* Recursos humanos: ¢cudl es la politica de contfratacién del
personal?

* Metodologias: ¢cémo organiza su trabajo con la poblacién
meta?

- Experienciay legitimidad: ¢tiene credibilidad la organizacién?
¢en qué se basa? ¢Se han sistematizado las experiencias?

Autoandlisis de la RED |
Recursos internos }

Patrimonio: Las principales fuentes de recursos de la Red
han sido tres agencias de cooperacion y algunas actividades
de generacion de recursos propios, que le ha permitido
cubrir un 30% de su presupuesto anual. Hasta ahora, se
ha dedicado mucho tiempo de la Secretaria Ejecutiva en
gestionar recursos y en disefiar un sistema contable que |
ayude a cuantificar, adecuadamente, los ingresos propios |
por concepto de asistencia técnicay cursos de capacitacion |
que han sido impartidos, principalmente, a dependencias |
gubernamentales de los Ministerios de Agricultura y |
Recursos Naturales. {

Recursos Humanos: Al contar con un personal reducido,
se ha posibilitado mantener relaciones estrechas entre la
Secretaria Ejecutiva y los coordinadores de programas.
No se cuenta con un programa formal de capacitacion y
motivacién, aunque se han llevado a cabo actividades
improvisadas que van en ese sentido.




Metodologia: Gracias a la experiencia propia de cada una
de las organizaciones que integran la Red, se ha logrado
. disefiar una metodologia propia de incorporacion de la
. perspectiva de género en proyectos ambientales, que ha
tenido mucha aceptacion entre quienes han recibido la
capacitacidn y la asistencia técnica.

2y

Experiencia y legitimidad: la Red es reconocida en su
. dmbito de accién y se puede decir que ha alcanzado
' legitimidad en lo que hace. Sin embargo, no se ha
sistematizado la experiencia alcanzada hasta este
momento, solo existen un par de publicaciones con algunos
elementos metodoldgicos. No todas las organizaciones que
integran la Red conocen bien esta experiencia.

Relaciones con el entorno. Como ya se dijo, la organizacién no
es un ente aislado, esta situada en un contexto particular donde se
ubica una serie de actores relevante. Conocer con detalle los actores
con los cuales la organizacion ha mantenido relaciones, permitird
saber cudl es la potencialidad de esas relaciones en funcién de la
sostenibilidad. Para ello, se debe enumerar los actores del entorno
con los cuales la organizacion tiene relaciones actualmente,
incluyendo al gobierno, el sector empresarial, otras organizaciones
de la sociedad civil, grupos meta y cualquier otro que sea relevante
para la organizacidn.

Participemos en la siguiente actividad...



Actividad 3

Objetivo:

Materiales:

Procedimiento:

RECONOCIENDO EL ENTORN

0
i
U

Conocer con detalle los actores con los cuales la organizacién
ha mantenido relaciones

Papeldgrafos
Marcadores

Se hace un repaso breve sobre la importancia que tiene la
relacién con los actores del entorno en el disefio de un plan de
sostenibilidad. Es importante enfatizar en las relaciones
dindmicas que se han establecido o que pueden establecerse
con los actores de entorno.

En plenaria, mediante una lluvia de ideas, se les pide a los/as
participantes que ayuden a identificar a los actores del entorno
de su organizacion, estos pueden ser actores con los que se
tenga relacién directa (poblacién meta, cooperacién
internacional) o indirecta pero que pueden verse afectados
positiva o negativamente con el quehacer institucional (empresa
privada, gobierno, etc.).

Dependiendo del tamafio de la lista de actores del enforno la
plenaria se puede dividir en subgrupos, y cada uno tomar varios
actores, para analizar el tipo de relacion que se ha mantenido:
alianzas, relaciones dindmicas, relaciones negativas, efc.

Es importante recalcar la importancia de conocer como estamos
trabajando actualmente, para luego poder definir, a partir del
reconocimiento de nuestras capacidades, cudles son los aspectos
que debemos fortalecer para potenciar los impactos.



Por ejemplo:

Autoandlisis de la RED

Relaciones con el entorno
Actor Tipo de relacion
Cooperacidn Se destaca la relacion con la Agencia
infernacional "A" que se ha caracterizado por ser
- Agencia "A" muy horizontal y que ha permitido a
- Agencia “B" la Red “experimentar” con formas
- Agencia "C" novedosas de generar recursos
propios.
Gobierno Una dependencia de cada uno de estos
- Ministerio Ministerios integra la Red, esto ha
del Ambiente facilitado la venta de servicios. Sin
- Ministerio de embargo, no se le ha dado el
Agricultura seguimiento debido.
- Otros
Empresas Se logré contactar a la Empresa
“X", que se mostré interesada en un
programa de capacitacién, sin

embargo, no se dio seguimiento a la
relacion.

- LOS IMPACTOS

La identificacién de los impactos es la sequnda fase del
autoandlisis, y tiene como objetivo reconocer qué estd haciendo bien,
o acertadamente, la organizacion. El andlisis de los impactos da las
bases para reconocer las actividades y los objetivos estratégicos
que los generan, los cuales serdn las bases del disefio del modelo de
sostenibilidad.

e e R

Impacto es el cambio que se produce en la poblacién meta,
generado mediante una actividad particular realizada por
la organizacion. Va mds alld de la vida dtil del proyecto.
Puede ser previsto o no, deseado o no.

o ‘_—.‘\



La importancia de analizar los impactos en esta fase, radica en
la necesidad de enumerar todos los que se consideren importantes,
inclusive aquellos que no han sido planeados y que, por esa razdn,
tienden a ser ignorados.

Asf, identificar los impactos, nos permite saber cudl es el
producto de las acciones. Como ya se ha dicho, algunas veces los
impactos son producidos por actividades que no han sido planificadas,
debido a condiciones internas o condiciones externas.

Es importante tener en cuenta para la identificacion de
impactos:

a. Deben ser concretos. Un impacto concreto puede ser: «se
logré incorporar en un programa de gobierno acciones orientadas
alas actividades productivas realizadas por las mujeres». Debe
tenerse el cuidado de que realmente el impacto sea concreto.
Si, por ejemplo, se dice «se concientizé a la poblacién del pais
sobre la importancia del enfoque de género», no se trata de un
impacto concreto, puesto que la amplitud y generalidad no
permite determinar si realmente produjo un cambio o si se trata
de la visién de la organizacién.

b. Se debe identificar claramente quién o quiénes son los
beneficiarios del impacto para determinar si realmente se ha
producido un cambio.

c. No se debe confundir el impacto con un objetivo por lograr o
una actividad, por ejemplo: «convencer a una poblacién sobre
la importancia del enfoque de género en las actividades
productivas» es un abjetivo, no un impacto. Para que sea un
impacto fendria que decir: «se concientizo a determinada (se
debe identificar cudl) poblacién de incorporar el enfoque de
género en sus programas productivos».

Participemos en la siguiente actividad...



Actividad 4 IDENTIFICANDO LOS IMPACTOS

=

Objeftivo: Identificar los impactos que enfrenta la organizacién en su
quehacer diario.

Materiales: Papelégrafos
Marcadores

Procedimiento: Para identificar los impactos de una organizacién , primero se

hace una lluvia de ideas, tratando de responder las siguientes
preguntas: <¢qué hemos logrado?, ¢qué cambios positivos se
han dado, a partir de la intervencién de la organizacién, en los
distintos actores con los que se ha relacionado?

La facilitadora, debe cuidar que realmente lo que se propone
sean impactos, de manera que si son muy amplios o se estd
planteando una actividad en lugar de un impacto, se debe
cuestionar a los/as participantes sobre su validez. Estos
cuestionamientos son muy importantes, pues es la manera de
reafirmar en la prdctica como se identifican los impactos.

Una vez concluida la lluvia de ideas, la facilitadora depuraréd
por dltima vez la lista transcribiéndola a un nuevo papelografo,
para evitar confusiones.

Los impactos de la RED

- Desarrollo de habilidades gerenciales

" Por ejemplo: * Creacidn de la Unidad de Género en el Ministerio de

K< ' Agricultura

' - Sensibilizacién del personal que trabaja en las
instituciones piblicas que forman parte de la RED.




Objetivo:

Construir el modelo de sostenibilidad seguido por la
organizacion a partir de las lineas de accién y objetivo
estratégico que propician los impactos actuales.

Contenidos:
a. Se explica que las actividades que generan
impactos se pueden organizar por lineas de accién.
b. Por medio de ejercicios propuestos en la seccion,

se disefia el objetivo estratégico que subyace a
las lineas de accion.

G: Se revisa la vision y valores de la organizacién a
partir del objetivo estratégico y las lineas de
accion propuestas.

d. Disefio del modelo de sostenibilidad actual de la
organizacion.

Estrategia metodoldgica:

Es necesario retomar el concepto de sostenibilidad y
hacer hincapié en la relacién que hay entre la vision y los
impactos. Esos impactos se obtienen a partir de la
capacidad interna de la organizacion.

Se busca que se entienda que el modelo de sostenibilidad
es la llave metodologica que posibilita ingresar en el disefio
del plan.




Una vez identificados los impactos se continda con el proceso
de construccion del modelo metodolégico de sostenibilidad de la
organizacién. Ahora corresponde reconocer cudles son las lineas de
accidn y el objetivo estratégico que producen estos impactos.

Es importante recordar, que las lineas de accidn y el objetivo
estratégico, que se identificardn como parte del plan de
sostenibilidad, no necesariamente coinciden con los que la
organizacion ha disefiado a partir de un proceso de planificacion
estratégica tradicional. A diferencia de la planificacién estratégica,
el modelo de sostenibilidad, sirve para determinar cémo se ha
estructurado la organizacién para lograr impactos positivos a partir
de su mision.

Las lineas de accidny el objetivo estratégico que se identifiquen
en esta seccion son los que orientardn el inicio del disefio del plan de
sostenibilidad, puesto que responden a los impactos logrados, o sea,
a aquello que la organizacion hace «bien». Al finalizar el proceso de
disefio (fin del taller), hay que regresar a ellos para hacer los ajustes
necesarios, lo que puede implicar la suspensién o desaparicién de
algunas de las lineas de accion y el replanteamiento del objetivo.

- LENEAS DE ACCION

Las lineas de accidn agrupan actividades que tienen un impacto
positivo y producen un valor agregado, permitiendo a la organizacidn
cumplir con su misién. Estas responden a la pregunta éCémo se
concreta el objetivo estratégico?

El primer paso para disefiar las lineas de accién, es reconocer a
partir de cudles de las actividades que actualmente realiza la
organizacion se producen los impactos enumerados en la seccién
anterior.

Participemos en la siguiente actividad...



Actividad 5 DISENANDO LEINEAS DE ACCION

Actividades

Objetivo: Reconocer aquellas actividades que realiza la organizacidn que
producen los impactos enumerados en el ejercicio anterior.

Materiales: Papelégrafos
Marcadores
Procedimiento: En plenaria se retoma la lista de impactos que se obtuvo como

resultado de la seccion anterior, al lado de ella se coloca un
papelégrafo con el titulo de “Actividades” y se pregunta a
los/as participantes ¢qué actividad o actividades se ha realizado
para lograr cada impacto? Esta pregunta debe ser contestada
para cada impacto.



IMPACTOS

| Desarrollo de habilidades
| gerenciales

| Creacién de la unidad de
| género en el Ministerio

ACTIVIDADES

'Capacitacién al personal sobre |
‘administracién y gerencia con |
perspectiva de género. |

'+ Reuniones de negociacidn
para la creacion de la unidad. |
* Firma de convenio para la |

| Agricultura

creacion de la unidad de género

‘1

Sensibililizacién  del
personal que trabaja en las

instituciones publicas que
| pertenecen a la RED

- Capacitacion
« Asistencia técnica
- Jornadas de reflexidn

Una vez que se ha hecho el listado de actividades se procede a
identificar cudl ha sido el «fin dltimo» de cada una de éstas. Cuando
los «fines dltimos» tienden a repetirse, esto es sefial de que pueden
ser agrupados y conformar una linea de accién.

 ACTIVIDADES
. - Capacitaciona g
~ funcionarias LINEADE
e N ~ técnicas y | ACCION \\
Po f’@%@//@\} asesoras. ; Formacién |
)y - Capacitacion , ‘: especlahzada “e
T metodologica \ engéneroa
con modulos i \ los recursos |
en género. ; humanos.
.+ Investigacion-

. accion. ]

Puede darse el caso que un mismo impacto sea producido por
varias actividades o que una misma actividad produzca varios
impactos, esto no afecta los resultados, lo importante es tener un
listado lo mds exhaustivo posible de actividades.



El impacto de cada actividad ayuda a identificar
cudl fue el “fin dltimo” deseado: instrumento
metodoldgico para elaborar las lineas de accion

Al disefiar un plan de sostenibilidad es conveniente no
sobrepasar mds de tres lineas de accion, porque:

* a mayor cantidad de lineas de accidn, habrd tfambién mayor
cantidad de actividades, lo cual dificulta la posibilidad de aplicar
eficientemente los recursos con que cuenta la organizacién;

* a mayor cantidad de actividades, los impactos tenderdn a
perder fuerza y reducir su calidad pues la organizacién tiene
menos posibilidad de potenciarlos.

Es por lo anterior que la redaccién de las lineas de accién debe
tomar en cuenta que las organizaciones asumen distintos dmbitos o
niveles de intervencién. No conviene mezclar esos dmbitos o niveles,
a fin de que las actividades sean mds eficientes y eficaces.

Los fres niveles en que pueden presentarse las lineas de accién son:

La linea de accién que sugiere actividades preparativas: se
refiere a aquellas actividades, que estdn orientadas a preparar las
condiciones, a concientizar y a desarrollar habilidades en la poblacién
meta o en ofros actores del entorno, para promover su participacion
en los programas o proyectos. Algunas actividades pueden ser:
capacitacidn, foros y talleres abiertos de discusidn, etc.

Las lineas de accidn que sugieren actividades para suplir
necesidades prdcticas de la poblacién meta, es decir, la biisqueda de
soluciones a problemas concretos. Estas actividades son tangibles y
muchas veces cuantificables. Por ejemplo, si la organizacién se dedica
a la promocién de vivienda digna para sectores marginados, las
actividades pueden ir en el sentido de impulsar la autoconstruccidn;
si es una organizacion que frabaja en el campo del derecho, las
actividades podrian ser asesoria legal, litigar, etc.

Las lineas de accion que sugieren actividades para suplir
necesidades estratégicas, son actividades orientadas a buscar
impactos a mds largo plazo, como la incidencia en politicas piblicas,
la investigacion que provea insumos para la participacién ciudadana,
etfc.



Un ejemplo de elaboracion de lineas de accién se presenta a

continuacion:

Definicion de lineas de accion

/

Linea de acciodn 1: Linea de accidn 2:
(actividades preparativas) (necesidades prdcticas)
Crear capacidades en la Sensibilizar en aspectos
RED para aplicar enfoque de género a instituciones
de género publicas y privadas
Actividades: Actividades:
* Promocidn de la RED « Capacitacion
- Capacitacion en género a « Jornadas de reflexién
miembros de la RED * Materiales de apoyo
- Disefio de metodologias - Asistencia técnica

- OBJETIVO ESTRATEGICO

Se construye tomando en cuenta

SN

Linea de accion 3:
(necesidades estratégicas)

Incorporacion del enfoque
de género en politicas
publicas

Actividades:

* Incidencia

* Creacion y fortalecimiento
de Unidad de Género

* Estrategias de
comunicacion

la vision, el impacto de los

proyectos y el andlisis de las oportunidades que ofrece el entorno.

Responde a la pregunta de ¢como se va

a alcanzar la vision?

El objetivo estratégico posibilita que en el proceso de ejecucidn
de un plan no se pierda el vinculo entre la visién institucional y las
acciones que se estdn realizando, por ello sirve de guia para las
acciones que tienen un valor agregado. Sin embargo, esto no quiere
decir que sea un objetivo estdtico, pues en la bisqueda de consolidar
e incrementar su interaccién con la sociedad, las organizaciones
tienen que estar dispuestas a hacer una revision permanente de su

objetivo estratégico.

El objetivo estratégico debe reflejar los
impactos que se quieren lograr en una
poblacion determinada.

it

El objetivo estratégico tiene que:

* permitir ver como se alcanza la visién institucional,

- guiar las acciones que tienen un impacto concreto,

- dar a la organizacidn la flexibilidad suficiente para aprovechar
las oportunidades que ofrece el entorno.

Participemos en la siguiente actividad...



Actividad 6

Objetivo:

Materiales:

Procedimiento:

DEFINIENDO EL OBJETIVO
ESTRATEGICO

Definir el objetivo estratégico de la organizacién de acuerdo
con las acciones e impactos que se quieren alcanzar.

Papelografos
Marcadores

Para redactar el objetivo estratégico, se le pide a los/as -
participantes que lean cuidadosamente las lineas de accién
seleccionadas, de manera que el objetivo englobe dichas lineas.
Esta actividad se puede hacer en grupos, de manera que al
finalizar la sesién, se tengan dos o tres objetivos estratégicos.
En plenaria se someten a andlisis y discusién.

La/el facilitador/a recuerda las lineas de accién que habian sido
seleccionadas en el ejercicio anterior y cuestiona a los/as
participantes si realmente los objetivos propuestos responden
a la pregunta ¢para qué queremos desarrollar estas lineas de
accién?



Ejemplo de lineas de accién y objetivo estratégico:

Objetivo estratégico

Incorporar el enfoque de género en el quehacer de las
organizaciones gubernamentales y no gubernamentales

/

.

Linea de accién 1: Linea de accién 2: Linea de accidn 3:
(actividades preparativas) (necesidades prdcticas) (necesidades estratégicas)
Crear capacidades en la Sensibilizar en aspectos Incorporacion del enfoque
RED para aplicar enfoque de género a instituciones de género en politicas

de género plblicas y privadas plblicas

Actividades: Actividades: Actividades:

* Promocién de la RED - Capacitacién » Incidencia

« Capacitacion en género a » Jornadas de reflexién * Creacion y fortalecimiento
miembros de la RED * Materiales de apoyo de Unidad de Género

* Disefio de metodologias * Asistencia técnica - Estrategias de

comunicacion

* LA VISION Y VALORES DE LA ORGANIZACION

Lavisiény los valores hacen referencia a la parte ideoldgica de
la organizacion. Es lo que le da un sentido a su quehacer diario y
responden a las preguntas: {por qué existe la organizacién? ¢cudl es
surazdn de ser? Lavisiény los valores permiten orientar el trabajo
a mediano y largo plazo.

La vision fambién debe ser concreta, de lo contrario se tendria
una visién y misién tan amplias, que propiciarian el desarrollo de planes
muy generales y poco factibles de cumplir.

Partiendo de la légica de que el modelo metodolégico para
desarrollar un plan de sostenibilidad debe construirse a partir de lo
que la organizacién estd haciendo bien, fiene un impacto positivo y
genera valor agregado, es necesario que la visién refleje ese nivel
de concrecién.

En la seccién anterior se hizo un autoandlisis, el cual partia de
la presentacién de la misién y visién de la organizacidn, en este punto
conviene retomarlo nuevamente y contrastarlo con el objetivo
estratégico y las lineas de accién.



Los valores deben referirse a las relaciones con el entorno,
el manejo interno de la organizacién y el tipo de impacto
que se quiere lograr.

Para orientar la discusién conviene preguntarle a los/as
participantes:

- ¢por qué se plantea ese objetivo estratégico en particular?
* ¢qué se persigue alcanzar con ese objetivo?

Participemos en la siguiente actividad...



Actividad 7 CONSTRUYENDO LA VISION Y
VALORES DE LA INSTITUCION

Objetivo: Construir la visién y valores que guiardn el trabajo de la
organizacion.

Materiales: Papeldgrafos
Marcadores

Procedimiento: En los mismos grupos de trabajo o bien en plenaria los/as
participantes deberdn trabajar en la redaccién de la vision y
los valores.

La/el facilitador/a, debe tratar de que la redaccién de la visién
sea lo mds concreta posible, a su vez no puede perder de vista
la visién y misién que se revisd, integrando en la nueva redaccién
los elementos fundamentales de éstas.

El paso siguiente consiste en revisar los valores, para lo cual es
necesario preguntarse ¢por qué se plantearon esas lineas de
accién y cudles son los valores que estdn detrds de la vision?
Los participantes, mediante lluvia de ideas, proponen los nuevos
valores o algunos cambios a los ya definidos. Es importante
que haya mucha participacién en esta fase, procurando que cada
uno de los valores propuestos sean consensuados por el grupo.

El siguiente grdfico ilustra el modelo metodoldgico de
sostenibilidad.



- Relaciones Relaciones

(interno) - (externo)
: Quela..!
.. el suefio por
el cual existe
laorganizacion
Estructura alor agregado
 (interno) (exterro)

Especificar el impacto concreto
que busca la organizacién en funcién de su vision

- N

Area de accién : Area de accién 2 Area de.accion 3
* Actividades preparativas * Actividades principales + Actividades de largo plazo
+ Concientizacion * Tangibles-cuantificables + Incidencia

Aplicando el anterior gréfico al ejemplo de la <RED», tendriamos
el siguiente resultado:

° o &
Vision
 Eficiencia Equidad
mjiinfomr y promover:
Ja participacion
equitativa
de género

- Eficacia Participacion

Incorporar el enfoque de género
enel quehacer de las organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales
Objetivo estratégico

Area de accién 1: Area de accion 2: Area de accién 3:
+ Crear capacidades en la RED + Sensibilizar en aspectos « Incorporacion del enfoque
para aplicar enfoque de género de género a instituciones de género en polfticas pilblicas
plblicas y privadas

La precisién con la que se definié el objetivo estratégico ayudé
a revisar la visién, compuesta por los valores y la misién (que
inicialmente era «incorporar la perspectiva de género en las
metodologias de trabajo e impactar las politicas piblicas relacionadas
con el ambiente»). Asi, se replanted la mision y se establecieron los
siguientes valores: eficiencia y eficacia, como valores internos, y,
equidad y participacion, como valores externos.

El autoandlisis permitié explicitar, o replantear, el modelo de
sostenibilidad, partiendo de los aciertos de la organizacién. Llegara
este punto significa tener una buena parte del «camino» andado en
el disefio del plan de sostenibilidad.




IV
EL VALOR AGREGADO Y LA V1

Objetivo: %
Reconocer cudles son los valores agregados y definir la
posibilidad real de potenciarlos.

Contenidos: 5
a. Definir qué es un valor agregado, y reconocer cudles
son los valores agregados que se generan a partir de los |
impactos identificados en la seccion anterior. -f
b. Reconocer la viabilidad de potenciar los valores
agregados en relacion con el interés que puedan tener
los actores del entorno.
¢. Reconocer la viabilidad de potenciar los valores
agregados en relacion con las capacidades internas de la
organizacion. i
d. Disefio del modelo de sostenibilidad actual de la .
organizacion.

Estrategia metodologica:

No hay que perder de vista que interesa definir sobre qué
valores agregados se pueden desarrollar posibles
estrategias para potenciarlos. El conjunto de estrategias
derivard en una serie de actividades que estardn
orientadas, tanto al fortalecimiento interno de la
organizacion como a la dinamizacion de sus relaciones con
el entorno. |

Es importante resaltar que son fundamentales todos los
resultados obtenidos en las secciones anteriores,
particularmente el autoandlisis de las capacidades internas,
pues es el punto de partida para definir si es viable
potenciar o no los valores agregados identificados.

* EL VALOR AGREGADO

El andlisis y la definicidn de los valores agregados es el eje
central del plan de sostenibilidad. Su importancia radica en que
define «la diferencia» que hace la organizacién con su intervencidn
en un campo dado, es lo que la hace dnica y efectiva. Ademds, su
reconocimiento por otros actores del entorno, posibilita que las
actividades realizadas, que tienen un impacto positivo, se conviertan
en una fuente potencial para la sostenibilidad.



=

Definicion

El valor agregado es el impacto percibido por
la organizacion y los actores del entorno en
términos del cumplimiento de su mision.

IS ot et e

Las "competencias centrales” se pueden aprovechar para abrir
un espacio particular de accién. En ese sentido, el valor agregado,
como herramienta metodoldgica, permite definir concretamente
cuales son esas actividades:

- evitando que haya duplicidad con otros actores del entorno;

* que sean acciones que generan interés y tienen un impacto en
los actores del entorno;

* en las que la organizacién no tenga que invertir nuevos recursos
sino aprovechar y potenciar su capacidad actual;

* aprovechando sus capacidades internas y sus relaciones con
el entorno.

El valor agregado se compone de dos partes:

* El impacto, que es el resultado de la intervencién que ha
producido un cambio.

* El reconocimiento, por parte de los actores del entorno, de
que ese cambio les ha producido un beneficio.

Identificar el valor agregado le permite a la organizacién tener
mayor poder de negociacién, puesto que sabrd claramente qué obtiene,
o qué puede obtener, el actor del enforno con determinado impacto.
Saber cudl o cudles son los intereses de la otra partey los beneficios
que recibe es uno de los elementos que permite la construccién de
alianzas estratégicas en las que las dos partes ganan algo.

Diagnéstico resumido de la situacién: Un grupo de |
campesinos y campesinas estd preocupado porque solo logra
vender el 60% de sus productosy casi no percibe ganancia |
alguna, prdcticamente fodo se queda en manos de los
infermediarios a quienes el mercado les favorece. Como
consecuencia, sus ingresos son bajos. Con esta |
preocupacion, recurre a una organizacién para que le apoye
en la bisqueda de alternativas.
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. Impacto: Con el apoyo de la
. organizacion asesora, el grupo
decide conformar una cadena de
comercializacion alternativa y el |
resultado es que logra vender el Impacto
100% de sus productos y las
ganancias son mayores. Como
consecuencia, sus Iingresos
aumentan en 40%.

[ ASE B

Percepcién del impacto: El grupo
de campesinas y campesinos
comprueba que sus ingresos han
aumentado en un 407% y por lo
tanto mejora su poder adquisitivo.
Esta es la percepcion del impacto.

Valor
agregado

En la medida que el actor, en este caso el grupo de campesinos
y campesinas, foma conciencia del impacto que ha tenido, puede ver,
y en algunos casos hasta cuantificar, cudl ha sido el beneficio
obtenido. La organizacion asesora debe hacer ver al grupo de
campesinos que con su intervencion no sélo logré incrementar en un
407% sus ingresos sino que mejoro su poder adquisitivo.

Una vez que se tiene claridad sobre cudl es el valor agregado
que las actividades y proyectos tienen en otros actores del entorno,
se podrd determinar qué tipo de relacién podemos establecer con
esos actores.

En este punto es importante romper la relacién unidireccional,
que ha prevalecido entre las organizaciones y los actores del entorno,
y preguntarse, ¢qué se puede recibir a cambio? En ese sentido, el
valor agregado, ademds se convierte en una «llave» que posibilita la
negociacion y visibiliza la retribucion que se puede tener por parte
de los otros actores.

Entonces, visualizar claramente cudl es este valor agregado
para cada actor, permitird «mercadear» lo que hace la organizacion
y, en ese tanto, no sélo cumplir sus objetivos sino, eventualmente,
lograr: aportes financieros, co-ejecutar actividades, promocidn, etc.,
por parte de dichos actores. Es importante tener en cuenta que
cada una de las actividades que realiza la organizacion puede tener
un valor agregado distinto para los diferentes actores con los que
se relaciona.



Para la identificacién de los valores agregados es importante,
tomar en cuenta:

Que haya coherencia entre la mision y el impacto que se ’

quiere lograr, por esta razon es importante no improvisar |
y retomar el modelo metodologico de sostenibilidad, en el
cual ya se han definido las actividades y su relacién con la |
mision institucional. i i

Para poder identificar los valores agregados hay que “ponerse
en los zapatos del otro”, es decir, pensar desde los intereses del
actor del entorno de que manera la actividad que realiza la
organizacion lo puede beneficiar. Mientras mds concreto sea el valor
agregado, mds posibilidades de negociacidn se tienen.

En el proceso de identificacién se puede encontrar que habrd
algunos valores agregados que son:

Tangibles, que se pueden medir o cuantificar, por ejemplo un
plan de vacunacién, un proyecto de vivienda, aumento en la
produccion.

Intangibles, que no es tan fdcil medir o cuantificar, por lo menos
en el corto plazo, como es el caso de capacitaciones en derechos
humanos, sensibilizacidn para incorporar la perspectiva de
género.

Al momento de hacer el andlisis, es importante no perder de
vista que el valor agregado puede variar de un actor a otro para una
misma actividad. Por ejemplo, el valor agregado que se puede generar
al sensibilizar para incorporar la perspectiva de género en una
cooperativa de productores agropecuarios, puede ser muy distinto
si se analiza en relacién con las mujeres que trabajan en esa
cooperativa o si hace desde la perspectiva del gobierno.

Para el primer caso el valor agregado podria ser que las mujeres
se incorporaran en igualdad de condiciones (ingresos, acceso a la
produccién), mientras que para el gobler'no puede significar
economizar recursos, ya que la organizacién estd llevando a cabo una
labor que le cor'responder'l’a a éste, lo cual podria traducirse inclusive
en cifras concretas.



Para identificar el valor agregado se utiliza una matriz que
permite hacer un andlisis comparado entre los distintas actividades
para un mismo actor, analizando los valores que adquiere cada una de
las actividades. Para llenar esta matriz es necesario haber
completado el modelo de sostenibilidad, pues se utilizardn las
actividades definidas en cada linea de accion. Las actividades se
ubican en la primera columna (vertical).

Matriz: Actividades-Valor agregado

Gobiernol |Agencias Int| Otras OSC| Oftros |

Actividad

La otra informacion es la de los actores del entorno, en este
caso se toman aquellos actores que se identificé en el autoandlisis.
Ahora bien, en el autoandlisis se pusieron Unicamente los actores
con los que la organizacion tiene relacién actualmente, en la matriz
del valor agregado se puede incluir aquéllos que no se han tomado en
cuenta, pero que pueden percibir un impacto a partir de las
actividades que realiza la organizacion. Estos actores se colocan en
la primera fila (horizontal).

Una vez que tenemos esta informacién, se procede a llenar la
matriz, cuestiondndose de qué manera percibe el actor del entorno
el impacto generado por la actividad que realiza la organizacién y
cudl es el valor agregado que recibe o puede recibir de esta actividad.
Nuevamente aqui, hay que llamar la atencidn, no siempre todos los
actores del entorno estdn conscientes del impacto y por lo tanto del
valor agregado, por ello, en el momento de llenar la tabla, no sélo hay
que poner los valores agregados actuales, sino también aquellos
posibles que se pueden dar a partir del establecimiento de relaciones
dindmicas con otros actores.



En la siguiente matriz para el andlisis e identificacién del valor
agregado se presenta el ejemplo de una organizacién que trabaja en
el campo de la capacitacion laboral. (ver ejemplo: Matriz actividades
- Valor agregado)

Entre las actividades que tienen impactos concretos estd la
«formacién vocacional», una vez que se cuestioné cudl es el impacto
que tiene para su grupo meta y en cudnto se beneficia, se podria
contestar que adquirieron mayores conocimientos, lo cual es un
impacto pero no responde en qué se estd beneficiando el grupo meta
al tener mds conocimientos. Por ello, es preciso profundizar hasta
llegar a un nivel mds concreto para identificar el valor agregado. En
el caso del ejemplo citado, el valor agregado seria «mayores
oportunidades de empleo».

Si se hace el mismo andlisis para la relacién entre la actividad
de «formacién vocacional» y el actor «<Empresa privada», nuevamente
la fuerza de la costumbre nos puede llevar a responder que no hay
ningln valor agregado para este actor, y puede ser que en el presente
no lo haya, pero es aqui donde la creatividad juega un papel muy
importante, ya que no nos podemos quedar con la primera impresidn,
sino que es vdlido y necesario revisar los posibles intereses que
pueden tener otros actores. En ese sentido, la organizacién encontrd
que la empresa privada si contrata a las personas que han sido
capacitadas, tendria un personal mds eficiente y por tanto mejoraria
su productividad.

La pregunta normal que surge en este punto es para qué
queremos saber si al contratar personal mejor capacitado la empresa
privada tiene mayor productividad. La respuesta va en el sentido de
que es importante prever cudles son las posibles relaciones que se
pueden establecer con actores como el del ejemplo.



Matriz: Actividades-Valor agregado

Actividad {6rupo meta | Empresa privada

gm—"

Capacitar | Lideres Antagonismo-| Movimiento | Fortaleci-
dirigentes | comunales pero politico: miento de
comunales | mejor fortalece la | Presencia la demo-
capacitados democracia cracia
Gestion de Mejoramiento | Alcaldia: Fuente de |Objetivos ||
proyectos condiciones Apoya asus |propuestas |de desa- |
de desa- de vidade su | objetivos de |para ini- {rrollo de |
rrollo mu- personal desarrollo |ciativas |los grupos |
nicipal concretas |demenores |
recursos

in \Mayores

Mayor “

o

o

Formacién “{;\ Menor costo Reduccidn ||
\\vocacional {/'| oportunidades | productividad .| de educacidn de la L
\.| de empleo | pablica pobreza |
N urbana |
Insercién |Mayor ingre- | Reduccidn Aumento de Reduccidn |
laboral so familiar: costos de la imagen de la
entre $80- | busquedade | competitiva pobreza |
150 x mes personal del pai's urbana |
Crédito | Ahorroen Creacién de | Otras Fortalecer ||
micro los costos de empleo ONG: sostenibiidad |
\empresas | intereses alternativo compiten |con ingre- ||
consus  |sos-no fue ||
fondos asi |
Asesoria | Mejores Reducir la
administra- | posibilidades morosidad |
tiva em- | de acceso del fondo - ||
presas al crédito mds i
formal sostenible

Cooperantes

Participemos de la siguiente actividad...



Actividad 8 RECONOCIENDO EL VALOR AGREGADO
DE NUESTRA ACCION

z- '
A
==/ YA

A Do
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S
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Objetivo: Identificar el valor agregado que obtiene la
organizacion a partir de las lineas de accién
identificadas.

Materiales: Papeldgrafos
Marcadores

Procedimiento: . , .
Tomar las actividades que estdn definidas en el modelo

metodoldgico de sostenibilidad de la seccién anterior.
Colocarlas en la columna vertical de la tabla.

Tomar cada uno de los actores relevantes definidos en
el autoandlisis y en el andlisis del entorno. Colocarlos
en la primera fila horizontal de la tabla .

Preguntarse cen qué se beneficia determinado actor
con esta actividad y su impacto? ¢Cémo perciben dichos
impactos? Tratar de ser lo mds concretos que sea
posible

Llenar la matriz de actividades y valor agregado.



Por ejemplo: %

Matriz: Actividades-Valor agregado

Actividad

Capacitar

LA (e
Se cumple

Cumple con Lideres de

\| atécnicos X mandato de
| (as)en €oMmpromisos,|  perspectiva %Nfci o
| metodolo-| Puedemovi- | g género copnt
o lizar mds en generoy
| giade 2l priyetios ambiente
| género Gl que financia ‘
| Materialde| Ahorra Se cuenta ; ‘
| apoyo recursos en con ‘ ‘
| produccion metodologia
de material propia |
especializado l

| Asistencia) Ahorra
|| técnica recursos

\| Incidencia | Mayor Cambios a

| en politicas| credibilidad largo plazo en
\| publicas busca de la

|| para incor- equidad

\| porar vi-

|| sién género

LA VIABILIDAD

Con el fin de potenciar lo que se esta haciendo bien y tiene un
valor agregado para los actores del entorno, es necesario revisar
permanentemente el equilibrio entre lo interno (modelo organizativo,
recursos internos) y lo externo (relaciones con los actores del
entorno), de tal manera que permita aprovechar el valor agregado,
mediante la bisqueda de eficiencia y eficacia en los servicios y una
mejora en la percepcion de los actores del entorno.

El andlisis de viabilidad permite definir en cudles de las
actividades y valores agregados se debe concentrar la organizacion
para poner en prdctica el plan de sostenibilidad. Dard indicaciones
sobre aquellas actividades que deban consolidarse, cambiarse o
eliminarse, en funcién de la posibilidad de potenciar el valor
agregado,y cudles actores pueden tener mayor interés en establecer
una relacién dindmica a partir de los valores identificados.

El andlisis de viabilidad se hace tomando en cuenta las
condiciones de la organizacién y del entorno social, econdmico y
politico en el que estd inserta.



El andlisis de la
capacidad interna

en funcién de
potenciar los
valores agregados

La viabilidad se
compone
de dos aspectos:

El andlisis del
interés que pueden
tener los actores
del entorno en
establecer
relaciones
dinamicas

Recordemos, como se vio en la Seccién I, que la capacidad
interna estd determinada por el modelo organizativo (organigrama,
procedimientos, liderazgo y cultura) y los recursos internos
(patrimonio, recursos humanos, metodologia, experiencia y
legitimidad). Las relaciones con el enforno son aquellas, directas o
indirectas, que tenemos con todos los actores relevantes.

En esta fase se retomard toda la informacién que se produjo
en el autoandlisis de las capacidades internas de la organizacién.

Andlisis de viabilidad de las capacidades internas

Para el andlisis de viabilidad de las capacidades internas
debemos retomar las actividades que se analizaron en la matriz de
valor agregado y contrastarlas con cada una de las sub variables del
modelo organizativo y de los recursos internos.

e e e o T T e e

Para el andlisis de viabilidad de la capacidad
interna, hay que utilizar como insumo la
informacidn que se obtuvo en el autoandlisis del
modelo organizativo y de los recursos internos.




Debemos plantearnos para cada una de las celdas en que se
cruzan las capacidades internas con cada una de las actividades:
¢cudl es nuestra capacidad interna para lograrla? Una vez analizada
las posibles respuestas se llena cada cada uno de los cuadros de la
matriz «Viabilidad capacidad interna» de acuerdo al siguiente
puntaje:

5= muy posible

4= posible

3= un poco posible

2= podria haber posibilidad
1= no es posible

Matriz: Andlisis viabilidad-capacidad interna

Actividades ' Modo organizativo Recursos internos

(ejemplo) Organi- | Procedi-
grama mientos

Capacit
renics | 1 | 2 | 1

2

Expe- Meto-

Liderazgo || Cultura riencia dologia

Asistencia
técnica

2 | 2
—
ténica | 4 | D
2 | 4

Incidencia

Segln el puntaje se puede valorar si la organizacién estd en
condiciones para realizar las actividades y a su vez, determinar qué
aspectos del modelo organizativoy de los recursos internos se deben
mejorar para poder llevar adelante esas actividades.

Viabilidad del valor agregado

Este andlisis posibilita determinar con que actores del entorno
se pueden establecer relaciones dindmicas. Requiere que se conozca
no sélo las condiciones particulares de cada actor, sino la situacién
socio politica que enmarca las relaciones y visiones de estos actores.
Se puede encontfrar, por ejemplo, que determinada agencia de



cooperacién no vea con interés el tema de género sino mds bien el
tema de la nifiez porque puede haber aumentado la violencia hacia
esta poblacidn, asi que habria que ver si, desde el impacto que pueda
percibir, existe un interés real en establecer una relacién con la
organizacion.

Puede darse también, por ejemplo, una coyuntura politica de
cambio de poder, que a pesar de que es claro que hay un valor agregado
para una institucion gubernamental determinada, no es el momento
propicio para establecer una relacién dindmica con ella. Todos estos
factores deben analizarse para determinar la viabilidad de potenciar
esos valores agregados.

Para realizarlo hay que preguntarse: ¢cudl puede ser el interés
de los actores del enforno con respecto a cada uno de los valores
agregados?. Esta pregunta se responde utilizando como guia la matriz
de valor agregado que se llené anteriormente. Pero en este caso se
analiza el interés de los actores con cada uno los valores agregados
identificados y al igual que en la matriz anterior se colocan las
respuestas de acuerdo al siguiente puntaje:

5= tiene mucho interés
4= tiene interés

3= tiene poco interés
2= podria tener interés

1= no tiene interés




Actividad

Ma‘rmz;_ﬁ@»gim&ades-%lor Agregado

.

Gob:e}gﬁg Cooperac:an‘% Grupo meta | Empresa

Capacitar a
técnicos/as
en metodolo-

| gia de género

Cumple/con Z,ﬁ‘r‘fﬁﬂﬁ/@e ]
Comgrg’rlmsgs, *perspectiva de
puede movilizgolnero en ambiente
zar mas re; proyectos que | ¥

cursos financia

Lideres de
ONG capacita-
dos en género

Material de
apoyo

Ahorra
recursos en s Se cuenta con

produccion de metodologia
material propia
especializado

Asistencia
técnica

Ahorra
recursos

Incidencia en
| las politicas

|
|
K

publicas para
incorporar
vision género

Cambios a largo

Mayor lazo en busca
credibilidad Ze la equidad

Una vez redlizado el andlisis, aquellos valores agregados que
tienen mayores posibilidades de ser potenciados (tuvieron mayor
puntaje), se seleccionardn para trabajar la siguiente seccién. Los
valores agregados que no se seleccionaron no se descartan, si el
contexto y la coyuntura cambian, podrian considerarse nuevamente.

I



Objetivo:
Disefiar el conjunto de estrategias que son base para la
construccion del modelo de cambio.

Contenidos: |
a. Aclarar que es un modelo de cambio y cudl es su funcion |
en el disefio del plan de sostenibilidad.

b. Elaborar las estrategias para potenciar los valores e
agregados. o> 1
¢. Analizar todas las nuevas actividades propuestas que 13}
emanan de cada una de las estrategias para poder definir &
las lineas de accién y el objetivo estratégico. o
d. Hacer un andlisis comparado entre el modelo de

sostenibilidad que habia sido disefiado en la tercera unidad

con los resultados obtenidos hasta el momento para

plantear el modelo de cambio para la sostenibilidad de la

organizacion.

Estrategia metodoldgica:

La pregunta que hay que plantear es: cQué tenemos que
cambiar para ser sostenibles en funcidn de los impactos
positivos que estamos logrando?

Es muy importante retomar la vision y los valores, y dar
un espacio para que las participantes puedan discutir y
afiadir los valores necesarios que orienten las nuevas
acciones para la sostenibilidad.

Es en este momento en que se conjugan todos los pasos que se
han seguido con anterioridad para la elaboracién del plan de
sostenibilidad:

* Autoandlisis y definicién * Permite construira
de impactos. ; | partir de los acier-
+ Identificacion de lineas | tos de la organiza-
~de accion, objetivo | cion.
estratégico, vision y |
~ valores. | * Se conceptualiza el
« Identificacion del valor plan de sostenibili-
agregado. dad actual




Como se vio en el andlisis de viabilidad se retomé el autoandlisis
de las capacidades internas y de las relaciones con el entorno, para
determinar los valores agregados que la organizacién tiene mds
posibilidad de potenciar, con el fin de elaborar estrategias de
sostenibilidad, a partir de ellos. En esta fase del disefio del plan se
pretende, precisamente, eso: elaborar estrategias que comprendan
cambios en el modelo organizativo, los recursos internos y las
relaciones con el entorno, para poder movilizar recursos que aseguren
o apoyen la bdsqueda la sostenibilidad. Los cambios que se proponen
deben ser concretos, de manera tal que no se disperse la accion, y
que tengan un valor agregado tanto para la organizacion como para
los actores del entorno.

* Permite revisar

I . las lineas de accién, |
! ;v r— . objetivo estratégico |
Modelo de cambio | » || yvalores

: ‘ .+ Se cuenta con
| un nuevo plan de
. sostenibilidad

S R R S RN S T

Si el modelo de cambio plantea cudles son las estrategias que
se deben seguir para potenciar los valores agregados, la pregunta
que se propone responder en esta seccidn, es: ¢qué fenemos que
cambiar para lograr ser sostenibles? Esto, como ya se dijo, implica
enfocar el trabajo desde la posibilidad de potenciar los valores
agregados y a partir de ahi definir lo que la organizacion tiene que
modificar en el modelo organizativo, los recursos internos y en sus
relaciones con el entorno.

S O R T g S e N TR

El modelo de cambio se construye
a partir de los valores agregados

El modelo de cambio se construye a partir de los valores
agregados que fueron identificados en el andlisis de viabilidad de la
seccién anterior. Es conveniente seguir los siguientes pasos:

1. Se foma cada uno de los valores agregados.

2. Se franscriben la/s actividad/es cuyos impactos generan
dicho valor agregado, es importante resaltar que no se estd
inventando una nueva actividad o proyecto, sino que se va a sacar
provecho de las actividades que la organizacién estd realizando y
tienen un impacto positivo.



3. En la tabla de viabilidad del valor agregado, se vio con cudl
de los actores del entorno es importante iniciar una relacién, en
este punto es necesario especificar, qué tipo de relacién es la que
queremos establecer con ese actor del entorno.

4. Se explicita cudl es la retribucién que recibird, o qué ganard,
dicho actor con ese valor agregado especifico.

5. Se pasa a definir cudl es el potencial de mejoramiento que se
puede lograr para este valor agregado en particular:
- Relaciones dindmicas con el entorno:
* ¢qué esperamos que el actor aporte para potenciar el
valor agregado y que, a la vez, nos beneficie?
« ¢qué cambios debemos hacer para que la relacién con
ese actor sea «dindmica».
* Indicadores de mejoramiento
- Eficacia: ¢en qué medida se puede mejorar el valor
agregado?, cuantificar.
- Eficiencia: establecer criterios que reflejen el buen
uso de los recursos.
* Recursos internos: explicar los cambios necesarios en
+ Patrimonio
* Recursos humanos
* Metodologia
« Experiencia y legitimidad
* Modelo organizativo: explicar los cambios necesarios en
* Organigrama
* Procedimientos
- Liderazgo
* Cultura

Cuando se habla de cambios necesarios, es fundamental no
olvidar que los cambios se hacen en funcién de potenciar el valor
agregado, buscando la eficienciay eficacia. Por lo tanto, también es
muy importante incluir los indicadores de mejoramiento, pues es la
manera en que podemos evaluar el progreso de las acciones que nos
propongamos realizar en funcidn de la sostenibilidad.

La siguiente ficha analitica es un instrumento disefiado para
ordenar la informacién de los puntos que se explicaron anteriormente,
facilita el andlisis comparado de todas las categorias. Debe llenarse
para cada uno de los valores agregados que fueron priorizados en el
andlisis de viabilidad.




Ficha Analitica

Valor Agregado:
Actividad: | Actor enel entorno:
Retribucidn: Especifique cémo/cudnto el actor retribuye el V.A. percibido/generado

[ Potencial de mejoramiento: Metas y Requerimientos

Relaciones dindmicas con el Actor

Qué esperamos que el actor Qué cambios necesarios tiene
aporte para potenciar el que hacer la organizacidn
valor agregado y que nos beneficie? ensu relacion con el actor?

Indicadores de mejoramiento
Eficacia (impacto):
Explique en qué medidas se
puede aumentar o mejorar
el valor agregado
mencionado anteriormente
(cuantificar si es posible)

Recursos internos Modelo organizativo

Especifique los cambios |  Especifique los cambios
necesarios a nivel de: necesarios a nivel de:
metodologia, recursos organigrama,
humanos, patrimonio y procedimientos,

legitimidad y experiencia, culturay liderazgo,
para que la organizacién |  para que la organizacién
esté en condicionesde |  esté en condiciones de
producir el impacto. producir el impacto.

Eficiencia (uso de recursos):
Especifique un criterio que
refleje el buen uso de
recursos internos o de
tiempo para lograr mejorar o
aumentar el valor agregado

A continuacion se presentan dos modalidades de ejercicios. Si
la organizacion estd pensando seriamente en desarrollar un plan de
sostenibilidad es recomendable que realice el ejercicio 1, si lo que se
estd buscando es conocer como se disefia un plan le servird mds el
ejercicio 2 que presenta menos dificultades y requiere menos tiempo.

Participemos de la siguiente actividad...



Actividad 9

Objetivo:

Materiales:

Procedimiento:

HACIA UN MODELO DE CAMBIO

Opcion 1

[

Disefiar un conjunto de estrategias que son la base para
la construccién del modelo de cambio

Ficha analitica, varias copias
Papeldgrafos
Marcadores

Dividir la plenaria en grupos y distribuir uno o dos
valores agregados por grupo.

Cada grupo procurard llenar la ficha analitica en su
totalidad

En plenaria cada grupo presenta los resultados, se
discuten y se busca el consenso.

A continuacidn, véase la ficha analitica que elaboré la
organizacion de nuestro ejemplo, la RED, tomando el valor agregado
«ahorra recursos en produccion de material especializado» que le
corresponde al Gobierno, actor con el cual mantiene relaciones que
pueden potenciarse en funcion de la sostenibilidad.



Ficha analitica-actividades

Valor Agregado: Ahorra recursos en produccion de material especializado

Actividad: Elaboracién material de apoyo | Actor en el entorno: Gobierno

Retribucion: Pone un 40% del costo de los materiales

Potencial de mejoramiento: Metas y Requerimientos

Relaciones dindmicas con el Actor

Invertir un70% Incluirlo
del costo de los dentro de los créditos
materiales de todas las publicaciones
Indicadores de mejoramiento Recursos infernos Modelo organizativo
Metodologia: Utilizacién Organigrama: Crear
Eficacia (impacto): de los materiales una oficina de produccion
El gobierno ahorrar en producidos por ofras de materiales.
produccidn de material organizaciones miembros. |  Procedimientos: Definir
un 80% de los recursos Recursos humanos: un manual de costos en
presupuestados. Capacitacién para la produccidn de material.
especializar personal Crear un sistema de
en produccion editorial. | distribucion aprovechando
Legitimidad/experiencia: la infraestructura
Eficiencia (uso de recursos): || Aprovechar los contactos existente.
Se producird un 30% mds de cada uno de los Cultura: Hacer talleres
de materidles y el nivel miembros de laRED para|  de infercambio con
de recuperacionde aRED || promover los materiales, | ~ gobierno, para conocer
serd de un 85%. sus prioridades e incor-

porarlas a la produccidn
de materiales.




Actividad 10 H ACTA
Opcion

Objeftivo: Conocer los elementos necesarios para la elaboracién
de un plan de sostenibilidad

Materiales: Copias de la guia
Papelégrafos
Marcadores
Procedimiento: Para el ejercicio 2, debido a la naturaleza del taller

(conocer cémo se disefia un plan de sostenibilidad mas
que disefiarlo) no se utilizard «ficha analitica», sino mas
bien una versién simplificada de ésta, los resultados
no serdn tan exhaustivos como los del ejercicio anterior,
pero permitird a los participantes fener mayor
claridad sobre las acciones que hay que seguir en el

disefio del plan de sostenibilidad.

1. Dividir la plenaria en grupos'y distribuir uno o dos
valores agregados por grupo.



Por ejemplo: 2

2. Pedir a cada grupo que conteste la siguiente guia:

a) Mencione dos actividades del modelo
organizativo que debe desarrollar la organizacién
para potenciar el valor agregado. (las dos
actividades se pueden aplicar a cualquier de los
aspectos que comprende el modelo organizativo).

b) Mencione dos actividades de los recursos
internos que debe desarrollar para potenciar
el valor agregado. (las dos actividades se pueden
aplicar a cualquier de los aspectos que
comprenden los recursos internos).

c) Mencione dos actividades que se deben
desarrollar para que el actor perciba el valor
agregado y que conjuntamente con la

organizacion lo potencien.

d) Cada una de las actividades de los puntos
anteriores debe ser transcrita en tarjetas.

3. En plenaria, pedir a los grupos que presenten los
resultados y coloquen las tarjetas en papeldgrafos
previamente colocados por la facilitadora. Habrd un
papeldgrafo titulado Modelo organizativo, otro
Recursosinternos y el ltimo Relaciones con el entorno.

4. Las tarjetas se colocan libremente, no tiene que
poner el valor agregado asociado. Sin embargo, al
llenar las tarjetas, deben tener muy presente el valor
agregado que les fue dado para que trabajaran.

Modelo

Organizativo

* Establecer
departamento de
mercadeo

* Crear estructura
de comunicacién
horizontal

+ Revisar los
estatutos

* Revisar sistema
de eleccién de
comisiones

-+ Crear un drea de

andlisis politico

Recursos
Internos

* Asignar
presupuesto al
departamento de
mercadeo

* Crear un sistema
de costos

* Profecionalizacién
en mercadeo

- Crear un sistema
de difusidny
distribucién

* Capacitar en
incidencia en
politicas publicas

Relaciones
con el entorno

* Dos cooperantes
dan recursos para
drea ]
administrativa

* Crear un boletin
informativo sobre
el guehacer de la

re

* Crear puestos de
comercializacion
de los materiales

- Foros para
incorporar a
huevos actores
en la red




Como puede verse en el ejemplo, las tarjetas se colocan, sin
sequir el orden de los valores agregados que se analizaron.

Definiendo las lineas de accién hacia el cambio

Una vez que se ha definido cudles son las actividades que la
organizacion debe realizar para potenciar sus valores agregados, se
procede a agruparlas por afinidad. Para hacer esto, en el caso de
que se utilizara el ejercicio 1, se le pide a los participantes que
conformen grupos. Un grupo revisard el modelo organizativo, otro
los recursos internos y otro las relaciones con el entorno. Cada
grupo hace una lista de actividades y las agrupa por afinidad. Por

ejemplo:
Ficha andlitica-actividades Ficha andlitica-actividades Ficha andlftica-actividades
folorAgregadar Alwrrarecurses e producciénde material espezializads Valor Agregada; Aliorra Fecursos en produccion de material especializad gregador Aliorra recursos en produccion de marerial especializado
immwmmmewmwl hmw&ﬁmmq%mﬁfﬁ i el GE apoyo [Actor en el entorno: Gobierna 1
one un 40% del CosTo de los materiales 5 Pone un 0 de los < Pone un 40% del costo de los materiales |
Pofencial de meJoramiento: Metas y Requerimientos | [ Pofencial de mejoramiento: Metas y Requerimientos [ Potencial de mejoramiento: Metas y Requerimientos ]
Relaciones dindmicas con el Actor Relaciones dindmicas con el Acfor Relaciones dindmicas conel Actor |
Invertir un 70% Incliirlo Invertic un 70% Inchiirlo Invertir un 70% Incluirlo
del costo de los dentro de los créditos del costo de los dentro de los créditos del costo de los dentro de los créditos
materiales de todas las publicaciones materiales de todas las publicaciones materiales de todas las publicaciones
4 g, P
[ndicadores de nujommimtnl " Recursas internos %, [ Modelo organizati dicadores de mej * Recurses infernos ™ | - Modelo organizativo Indicadores de mejoramiento | [ Recursos internas | Modelo organizativo
\etodologia: Utilizacién \, Organigrama: Crear ia: Utilizacién 3, Organigrama: Crear 4| Metodologia: Utilizacién , Organigrama: Crear
Eficacia (impacto): & Una oficina de produccién Eficacia (impacto) de los materidles | Una oficina de produccién Eficacia (impacto) ||  delos materiales | Una oficina de produccidn
El gobierno chorrar en’? || producidos porotras | i demateriales. El gobierno ahorrar producidos por otras | % de materiales. El gobierno aharrar en & || producidos por ofras de materiales.
produccidn de material izacianes miembros. ‘: dimi Definir produccidn de mater izaciones miembros. | Procedimi Definir produccién de materiall izaciones miembros. imi Definir
un 80% de los recursgs Recursos humanos: uninanal de costos en un B0% de los recurso; Recursos humanos: unifanual de costos en mwxdgmmums‘ Recursos humanas: uninanual de costos en
presupuestados, Capacitacion para la peoduccién de material. presup Capacitacién para la uccion de material, pr d f’e Capacitacion par la prgduccién de material.
especializar personal Crear un sistema de. especializar personal Crear un sistema de 35 especializar personal Crear un sistema de
en produccidn ectoria, |distibuciin aprovechand en produccién editorial.[distibucidn ap || en produccién ectrial,|distribucén oprovechando
Legitimidad/experienci inf a i ||Leaitimidod/experiencia: |  infroestructura i itimidad/experiencia: inf
Eficiencia (uso de recursos): | /Aprovechar los contactas existente. Eficiencia (uso de recursas): | Aprovechar los contactos if existente. Eficiencia (uso de recursgs): | lAprovechar los contactes existente,
Seproducir§ un 30%mds, || decadaunodelos | Citura: Hacer talleres Se producird un 30% mds, de cada uno de los ftura:Hacer talleres Se producird un 30% de cada uno de los dftura: Hacer talleres
de materiales y el nivel ¥, | miembros de laRED para | de intercambio con de materiales'y el nivel %, | imiembros de la RED para | de intercambio con de materiales y el nivel ¥, | imiembros de la RED para l,ét intercambio con
de recuperacién de la RED %, || promover los materiales. | :gobi de recuperacin de la RED'% | | promover los materiales. | {gobierno, para conocer de recuperacién de la REDY: | |promover los materiales. | /gobierno, para conocer
serddewn85%, - { serddeunBs%. ! sus prioridades e incor- serddewn85% ) ¢ sus prioridades e incor-
N porarlas a la produccidn AN & | porarlas a la produccién
N de materiales. N, o de materiles.
1
\ 7
A A

Grupo 1

Lista de actividades
de cambio del
modelo organizativo




Si se trabajé el ejercicio 2, al colocar en los papelégrafos los
resultados del trabajo por tema, la fase de clasificacién queds lista,
lo que queda es hacer fres grupos y que cada uno trabaje un
papeldgrafo procurando agrupar por afinidad las actividades.

En plenaria se discuten los resultados y se compara el resumen
de todas las actividades (ya sea para los resultados del ejercicio 1 0
del ejercicio 2).

Al inicio de esta seccién se hablé de un modelo de cambio, si
dnicamente tomamos las nuevas actividades y las ejecutamos
indudablemente se lograrian cambios, pero existe el riesgo de que
se den de manera dispersa, sin considerar a la organizacién como un
todo, y desarticulados de la misién. Por esta razdn, es necesario
partir de los cambios que se proponen y revisar el modelo de
sostenibilidad del cual inicié el disefio del plan. El modelo de cambio
es la manera de hacer esa revisién, proponiendo actividades nuevas,
lo cual permite comparar y hacer los ajustes o cambios necesarios
en el modelo de sostenibilidad del cual se partid.

El siguiente paso es agrupar las actividades segiin el fin dltimo,
este es un ejercicio similar al que se realizé en la Seccién III de
Lineas de acciény Objetivo estratégico. Con este ejercicio se busca
definir las lineas de accidon y el objetivo estratégico que subyacen a
las nuevas actividades propuestas por la organizacién para potenciar
los valores agregados.
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La pregunta debe hacerse para cada una de las actividades, sin
importar si son de recursos internos, modelo organizativo o relaciones
con el entorno, lo importante en este caso es conocer cudl es el fin
Ultimo de las actividades, para determinar si prevalecen las lineas
de accién del modelo de sostenibilidad inicial.

Tgualmente importante, es revisar el objetivo estratégico y
los valores, pues al igual que las lineas de accion, pueden darse
pequefios o grandes cambios.

A este nuevo modelo se le llama Modelo de Cambio, el cual surge
de una secuencia de pasos que inicia con el autoandlisis, y es el que
orientard las acciones previstas para potenciar los valores agregados
y avanzar hacia la sostenibilidad.
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