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5.1 Planificacion Estratégica

Es importante contar con un acuerdo sobre la razén de existir de la organizacion, qué es lo que se
quiere hacer y como hacerlo.

Una planificacion estratégica ayuda a encontrar respuestas a las siguientes preguntas:

¢{Quiénes somos?

{Qué capacidades tenemos/qué podemos hacer?
{Qué problemas queremos enfrentar?

{Qué distincion queremos lograr?

;Cuales son los temas criticos que debemos afrontar?

¢(Dénde debemos asignar nuestros recursos? ;Cudles deben ser nuestras
prioridades?

Soélo una vez que se haya respondido a estas preguntas, sera posible responder a las siguientes:

¢Cual deberia ser nuestro objetivo inmediato? (ver seccion sobre Objetivos
Inmediatos)

{Cémo nos debemos organizar para alcanzar este objetivo? (ver seccién sobre
Implicaciones Internas)

{Quién hara qué, y cudndo?’

Un plan estratégico no tiene que ser rigido. Lo que si debe forjar, sin embargo, son los pardmetros
de trabajo. Por eso es importante:

Basar su proceso de planificacion estratégica en un conocimiento real del
entorno externo-?

Utilizar el trabajo ya realizado para expandir su conocimiento sobre el entorno
externo y sobre sus propias capacidades, fortalezas y debilidades

La formulacion de una estrategia se refiere al proceso completo de establecer la direccion de la
organizacion, sus objetivos y desarrollo de un plan de gestion para alcanzar los objetivos. Usual-
mente esto incluye los siguientes 5 pasos:

1.

ik W

Decidir sobre el propoésito de la organizacion y el trayecto que se desea seguir —
su vision y mision,

Identificar objetivos especificos de rendimiento,

Elaborar una estrategia para lograr dichos objetivos,

Implementar la estrategia

Revisar la estrategia, evaluar el rendimiento e iniciar ajustes correctivos.

1 Ver CIVICUS toolkit on Action Planning en httpp://civicus.org/index.php/en/media-centre-129/toolkits
2 Consultar la seccién sobre la discusion de resultados del CIVICUS toolkit on Action Planning en
httpp://civicus.org/index.php/en/media-centre-129/toolkits
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Paso 1: Lavisiony misidn

El proceso para decidir sobre la intencién estratégica — la visién y mision — fue descrito en la seccién
3. En esta seccion analizaremos el proceso de planificacion estratégica.

Paso 2: Objetivos

El segundo paso se orienta hacia la utilizacion de la misiéon establecida para identificar un grupo
de objetivos especificos de rendimiento. Se necesitan tanto objetivos a corto plazo como a largo
plazo. Los objetivos a corto plazo se enfocan en los resultados inmediatos necesarios, mientras que
los de largo plazo apuntan hacia las metas a largo plazo.

Los objetivos deben ser cortos, simples y claros; deben ser realistas y se debe poder monitorear el
progreso y medir el objetivo. Individualmente, el objetivo debe sefalar las dreas de resultados claves;
y colectivamente, deben contribuir hacia el logro de la misién de la organizacion.

Ejemplos de objetivos de una asociacion nacional

OFOP tiene los siguientes objetivos:
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Los objetivos declarados del Mauritius Council of Social Services -
MACOSS:

El objetivo principal del Lebanese NGO Forum (LNF)

La direccion estratégica y objetivos globales de una asociacion nacional son designados por las
organizaciones de la sociedad civil (OSCs) y otras que formen parte de su membresfa, y se gufan
por el entorno operativo, y las necesidades e intereses del sector de la sociedad civil.
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El proceso de definicién de un marco de planificacion estratégica se puede visualizar con este

diagram3:

META
GLOBAL

PROBLEM
IDENTIFICATION

OBJETIVO
INMEDIATO

AREAS DE
RESULTADO CLAVES

PLAN DE APLICACION
ACCION INTERNA

Paso 3: Elaborar la estrategia

Este es el punto clave para toda accion organizativa importante y los métodos de gestion que se
deben implementar para lograr los objetivos y desarrollar la mision. Generalmente, esta tarea
comienza con un andlisis de la situacion externa e interna de la organizacion y un diagnéstico de
las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Es sequido por la identificacion de las partes
interesadas y las opciones de accion. Finalmente, se debe decidir entre las opciones y elaborar un
plan de accion que especifique quién se encargara de qué cosa, cuando y cudles son los resultados
previstos.

3 Extraido del CIVICUS Strategic Planning Toolkit. Disponible en: www.civicus.org
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Cuestiones clave a las que una estrategia debe responder

El desarrollo y direccion de la estrategia (pasos 1-3) es una funcion fundamental de la estructura
de gobernanza. Se necesita alinear todos los elementos (la vision, los valores, la misién, el objetivo,
los resultados, las brechas). Esto significa que deben encajar y complementarse, en lugar de
contradecirse. Por ejemplo, la mision debe encajar con los valores y la mision de la organizacion, y
debe abordar las necesidades de las partes interesadas clave que seran los beneficios previstos del
trabajo. Las areas de resultado clave deberian, en conjunto, facilitar el logro de los objetivos y metas,
y deben contribuir al cumplimiento de la vision. Las suposiciones que se hagan deben considerarse
cuidadosamente en términos de su efecto sobre la habilidad del proyecto u organizacion para
tener impacto. La identificacion de brechas y de fuerzas de oposicion y de apoyo se debe hacer en
relacion al estado actual de la organizacion y sobre lo que quiere lograr. El marco estratégico debe
ofrecer coherencia y claridad al trabajo de la organizacién o proyecto.

Paso 4: Implementar la estrategia

Una vez que la estrategia ha sido acordada, la siguiente tarea es el institucionalizarla. Esto requiere
el establecimiento de cronogramas y prioridades concretas.

También incluye:
» Forjar una organizacién capaz de llevar a cabo el plan estratégico
» Desarrollar presupuestos alineados
 Inculcar una cultura organizativa comprometida y facilitadora con la estrategia

« Elaborar politicas y procedimientos que faciliten la implementacién de la
estrategia

« Desarrollar un sistema de acceso a informacion y presentacion de informes para
rastrear el progreso y monitorear el rendimiento

+ Establecer vias de comunicacién e informacion eficaces
» Proveer el liderazgo necesario para accionar la implementaciéon

» Establecer secuencias en las acciones aimplementar

Mientras mejor sea el alineamiento, mejor serd la posibilidad de conseguir una estrategia exitosa.
Normalmente, la implementacion es responsabilidad de la gerencia, quien debe brindar su apoyo
completo y activo para su implementacion. Sin embargo, todas las secciones de trabajo program-
atico de una organizacién influyen en el resultado exitoso o fallido de la estrategia, por lo tanto se
requiere de la participacién de los empleados, de una comunicacién eficaz, una plani-
ficacion organizativa a fondo y un analisis competitivo.
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Paso 5: Monitorear, revisar y renovar la estrategia

Cualquier plan estratégico que se implemente en una organizacion requiere de un seguimiento y
monitoreo sistematico para poder determinar el progreso logrado en alcanzar las metas y objetivos
estratégicos. Con frecuencia se encuentra una desconexion entre el plan acordado y la forma
en que se esté gestionando en la realidad; por eso el establecer un sistema de monitoreo es muy
practico para ajustar la estrategia a fin de responder mejor a circunstancias cambiantes y para apren-
der de los éxitos y errores.

Este sistema de monitoreo necesita ser implementado conjuntamente por el organismo de gober-
nanzay el personal, y debe incluir los siguientes pasos clave:

« Asegurar que las actividades estén alineadas con las metas y objetivos
estratégicos acordados.

» Asegurar que las actividades sean consistentes con la visién, valores y misién
de la organizacion.

» Adaptar las formas de trabajar de la organizacién y otros factores internos que
pueden afectar el logro de los objetivos.

 ldentificar los factores externos que pueden requerir cambios internos para
poder lograr los objetivos de la organizacion.

La seccion 5.9 provee mayor detalle sobre el monitoreo y la evaluacion.
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5.2 Membresia

La membresia es fundamental e integral para los propdsitos de las asociaciones nacionales. Las
asociaciones nacionales estan compuestas por socios cuyos intereses confluyen en una asociacion
nacional.

El tipo de membresia de una asociacion nacional determina lo que esta puede lograr. Las asocia-
ciones nacionales definen los pardmetros de membresia para indicar quien puede estar incluido y
quien excluido y por qué. La estrategia de la organizacién, junto con el contexto historico, cultural
y politico, ayuda a dar forma a los tipos de membresia y sus categorias. Para cimentar su legitimidad,
una asociacion nacional debe representar a un numero significativo de OSCs y debe atender a sus
prioridades.

5.2.1 Criterios, Composicion & Estructura

Las organizaciones se unen a una asociacion nacional creyendo que les sera favorable y afadira
un valor significativo a su trabajo. Quieren saber que el proceso de membresia estd bien disefiado
para asegurar que sus propias aspiraciones y metas son complementarios a los de la asociacion
nacional. Por lo tanto, es importante que una asociacion nacional establezca y comunique sus cri-
terios de asociacion de tal manera que los socios potenciales estén bien informados acerca de
coémo poder beneficiarse al unirse a la asociacion.

Los criterios de asociacion también proveen a la asociacion con un filtro de objetivos para selec-
cionar a socios apropiados, extendiendo de tal manera una medida de control de calidad y garan-
tizando la credibilidad, legitimidad e independencia de la organizacion. Adicionalmente, contar
con un criterio claro para membresia asegura que los socios compartan intereses y preocupaciones
en comun a los que la asociacién nacional pretende atender. Los criterios de membresia varian de
asociacion en asociacion, dependiendo de su propdsito y de sus programas.

Los criterios de asociacion de una asociacién nacional usualmente hace que se categoricen en dos
tipos: las que aceptan una amplia variedad de organizaciones como socios, con tal de que los socios
apoyen los valores y la mision de la asociacion nacional; y aquellas que requieren evidencia de su
alineamiento organizativo con el rol de la asociacién nacional (enfoque sectorial, dreas de trabajo,
etc,)4

Aunque los criterios varien de asociacion en asociacion, con frecuencia cuentan los siguientes
requisitos en comun:

« Que sea una organizacion voluntaria o que sirva al bien publico

+ Tener un registro legal

« Demostrar solvencia financiera, buena gobernanza e informes anuales

« Contar con una trayectoria en el servicio social, la filantropia o el voluntariado
« Tener la voluntad de pagar las cuotas de membresia

« Consentir y cumplir con el cédigo ético o valores declarados por la asociacion
nacional

» Tener la voluntad de participar en el liderazgo y los programas de la asociaciéon

Algunas asociaciones, tal como la Samoa Umbrella Group for NGOs (SUNGO), también requieren
que una solicitud de membresia venga acompanada de una carta de motivacion. Estas solicitudes
son luego examinadas y aprobadas por la direccién de SUNGO.

4 AGNA Survey Report (Draft). Johannesburgo: CIVICUS, 2007.
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AAlgunas asociaciones nacionales especifican condiciones adicionales, como por ejemplo pruebas
de independencia politica (CEMEH y CNSC), la posesién de un nimero minimo de miembros
(TONGA), la participacion en érea especifica (Lebanon NGO Forum) y recomendaciones por parte
de socios actuales (Kyrgyzstan NGO Coalition for Democracy and Civil Society).5

La mayoria de asociaciones ofrecen varios tipos de membresia y diferentes cuotas para permitir el
acceso a mas socios. Los tipos de membresia se pueden designar segun el nivel de participacion,
y se pueden categorizar como socio de pleno derecho, red, asociado o experto. Otros, tales como
los donantes o funcionarios gubernamentales, pueden ser designados como observadores. La
participacion en la asociacion también se puede determinar en base a un proyecto determinado,
dentro de un espacio temporal y propdsito limitados. Aunque generalmente las asociaciones
ofrecen distintos tipos de membresia, sélo los socios de pleno derecho pueden participar en la
gobernanza de la organizacion.

ESTUDIO DE CASO:

Miembro de pleno derecho usually access all privileges and benefits, like being able to
seek election to the Board.

Asociado have access to most members' benefits but have no voting
rights, nor can stand for election.

Organizacion de base open to all NGOs and provides access to benefits and services

Miembro de una red any network body/intermediary organisation may make
designated benefits of SCVYO membership available to its own
members.

Miembro de una sucursal would be available to national voluntary organisations with

multiple premises or branches with branch members also
eligible to utilize some of the benefits of SCYO membership.

Las encuestas respondidas por asociaciones nacionales indican una amplia diversidad en su com-
posicion de membresfa. La mayorfa de las asociaciones nacionales incluyen a ONGs y NPOs como
socios. Algunas asociaciones, como Caucus of Development NGO Networks (CODENGO) y la Pacific
Islands Association of NGOs (PIANGO) han sido formadas para apoyar el trabajo de otras redes de
OSC a nivel nacional o regional. Muchas asociaciones nacionales (un tercio de los socios de AGNA),
también incluyen entre sus socios a individuos no-afiliados que apoyan la vision y mision de la aso-
Ciacion nacional.

Las asociaciones nacionales también tienden la mano a otros sectores, como por ejemplo, tal como
indica la Encuesta AGNA del 2007, la quinta parte de los socios de AGNA aceptan a empresas
privadas como socios, mientras que en el caso de organizaciones gubernamentales solo cuatro de
los miembros de AGNA cuentan con ellas como socios: PIANGO, The Wheel, SCVO y NCVO. Otras
como VANI limitan su membresia al sector de la sociedad civil y tienen una politica explicita que
excluye de sumembresia a organizaciones politicas y religiosas, corporaciones locales o extranjeras,
agencias de financiacion gubernamentales, consorcios familiares y organizaciones internacionales.

Dentro del sector de la sociedad civil, gran parte de la composicién de la membresfa proviene de
ONGs y NPOs, y de organizaciones comunitarias. A un menor nivel, se encuentran asociaciones

5 AGNA, Survey Report, 2007, pp. 10-11



Clvicus 5. GESTIONANDO UNA ASOCIACION NACIONAL 10

nacionales que incluyen a organizaciones religiosas y sindicatos laborales entre sus socios.6
Para ciertas asociaciones nacionales, la exclusion de la organizaciones religiosas se debe al contexto
politico y religioso especifico del pais (por ej. conflictos sectarios o la percepcion de que las
sociedades civiles seculares y religiosas defienden valores distintos). Para otras asociaciones
nacionales, la falta de ciertos sub-sectores de la sociedad civil, como las organizaciones religiosas
o sindicatos de trabajadores, es simplemente un reflejo de la realidad de que estos sub-sectores
tienen diferentes intereses y estan sujetos a diferentes requisitos legislativos y reguladores que las
ONGs. Adicionalmente, los sindicatos y organizaciones religiosas frecuentemente cuentan con sus
propios mecanismos y plataformas con el fin de defender sus intereses.

Dadas estas realidades, establecer colaboraciones para proyectos especificos con sindicatos y
organizaciones religiosas puede ser una alternativa viable a la membresia. Por ejemplo, la reputacion
de BANGO es tan alta, que colabora con y es consultada regularmente por lideres del gobierno,
sindicatos y sector privado sobre temas de importancia nacional. Para maximizar la participacion
de la sociedad civil en la implementacion de planes y actividades nacionales, BANGO forma acuer-
dos especiales con entidades fuera de su membresia, invitdndoles a participar en tareas especificas.
El tamafo de la membresia de una asociaciéon nacional depende de un nimero de factores,
incluyendo la infraestructura del sector de la sociedad civil de un pafs, la legitimidad y fortaleza de
la asociacion nacional y de los tipos de organizaciones que componen su membresia. El nimero
de socios puede diferir drasticamente entre las asociaciones. Las respuestas de la Encuesta AGNA
del 2006 demuestran una amplia variedad en el tamafio de las distintas membresias, con el nimero
promedio de socios por organizacion siendo 511, mientras la media se encuentra un poco mas
baja, en 99 socios.”

La membresia puede estructurarse de diversas maneras, por ejemplo de manera geografica,
sectorial, 0 de acuerdo al tipo de membresfa.

Diferentes estructuras de membresia

6 Los resultados de la encuesta AGNA de 2006 y 2007 indicaron que 9/10 de los encuestados incluyen a
ONGs entre su membresfa; 5/10 incluyen a CBOs; 3/10 incluyen a organizaciones religiosas; 3/10 a NPOs y
organizaciones voluntarias; 2/10 a instituciones académicas; 4/10 a empresas, entre las cuales una las
clasificaba como “observadores”; 4/10 incluyeron a donantes y 3/10 a sindicatos de trabajadores.

7 AGNA Survey Report, febrero 2007, p. 2



Clvicus 5. GESTIONANDO UNA ASOCIACION NACIONAL 11

Estrategia de Desarrollo de Membresia

“Mientras mas socios tenemos, mas fuertes nos sentimos”
Scottish Council for Voluntary Organisations (SCVO)

Las estrategias de desarrollo de membresia sirven para aclarar qué tipo de organizacién desea la
asociacion como socios y como atraerlos y retenerlos. La estrategia de desarrollo de membresia
ayuda a la asociacion nacional a decidir sobre cuales sub-sectores desea atraer y como invertir sus
energias en el reclutamiento de manera eficaz y estratégica.

CUADRO INFORMATIVO:

« Regularmente realizar actividades promocionales, tal como llamadas directas a
socios para escuchar sus opiniones o enviarles correos que incluyen un anexo
de asistencia.

- Ofrecer alos socios herramientas de trabajo, seminarios, talleres de trabajo,
reuniones anuales

« Ofrecer oportunidades para la reflexion y el intercambio de experiencias y la
extensién del liderazgo

«  Formar grupos de trabajo o comités por areas de interés, por ej. el Comité de
Relaciones Gubernamentales

« Reconocer publicamente el trabajo de individuos y organizaciones

« Facilitar la formacién de organizaciones que otorgue subvenciones y reunir a
los donantes para tratar sobre las presiones y prioridades del sector

« Proveer locales donde la membresia se pueda reunir, compartir experiencias y
conocerse mejor, incluyendo reuniones personales o en linea, tales como blogs
e e-learning

- Invitar a participar en proyectos de investigacion y estudios

+ Intercambio y revision entre pares

 Organizar tours de trabajo/estudio y acordar traslados o intercambios para
estudios a fondo

» Acceder a programas subvencionados para el desarrollo de capacidades y de
apoyo organizativo

« Un certificado de membresia, que aumente la credibilidad de la organizacion

« Oportunidades para interactuar con otras organizaciones de la sociedad civil y
colegas en los sectores privados y gubernamentales

« Oportunidades para participar en campafas de cabildeo y lobby

+ Acceso a documentos informativos y de investigacién (politica, bases de datos
y otros recursos)

« Acceso a oportunidades laborales y de desarrollo publicando los perfiles
profesionales de los socios en la pagina web

- Compartir boletines informativo a los que la asociacién esté suscrita

« Proteccion los derechos de cabildeo de las organizaciones sin-fines de lucro,
promocién de incentivos fiscales para las organizaciones benéficas, y atencion a
preocupaciones sobre los presupuestos federales y estatales

- Desarrollar y diseminar estrategias para vigorizar el voluntariado, donaciones,
participacion en elecciones, y otras formas de participacién ciudadana

« Consultar frecuentemente a los socios para identificar mejor sus necesidades y
prioridades con el fin de poder atenderlas
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Las invitaciones personales para unirse a una asociacion nacional son efectivas para atraer a socios
potenciales.g Sin embargo, debido a su costo, las asociaciones nacionales también emplean otros
métodos de reclutamiento incluyendo invitaciones escritas, distribucion de literatura e informacion
sobre la asociacion nacional durante eventos estratégicos de la sociedad civil, uso de los medios
de comunicacion, través de socios actuales, etc.

Mientras que varias estrategias de diseminacién han sido efectivas en el reclutamiento de socios,
el mejor mecanismo para atraer y retener socios es que una asociacion nacional se mantenga
relevante y responda ante las necesidades e intereses de su base de miembros y el sector de la
sociedad civil en general. Tanto los socios contentos, como los descontentos, corren la voz sobre si
es bueno unirse 0 no a una asociacion nacional. Los socios satisfechos influyen tremendamente
en la captacion de nuevos socios. Similarmente, los socios que sienten que no obtienen el valor
suficiente por su inversion de tiempo y dinero, diseminardn mensajes negativos sobre la asociacion.
Por lo tanto, una asociacién nacional debe mantenerse vigilante, asegurandose que sus socios
valoren positivamente su membresia.

Considerar la variedad de razones por la cual los socios se unen a una asociacion, ayudarad no sélo
a disefar los mensajes de reclutamiento mas efectivos, sino también a asegurar que los servicios
necesarios sean brindados a un nivel que sea satisfactorio para los socios.

Anadiendo valor a los socios

5.2.3 Representacion y participacion

“Ser inclusivo significa asegurarse de que multiples organizaciones e individuos
tengan la oportunidad de contribuir con sus habilidades, experiencia y opiniones
a la direccién, a niveles adecuados y de la forma mas apropiada, asegurando que
la gente de grupos subrepresentados estén involucrados”®

Representar a sus socios y servir como vocero del sector son funciones fundamentales de una
asociacion nacional. La representacion involucra el expresar las preocupaciones de los socios y del
sector y consultar a los socios e incorporar sus opiniones y prioridades, que son centrales para el
trabajo de la asociacion nacional. Cuando se elige una posicion sobre una politica nacional, por
ejemplo, una asociacion nacional disefia planteamientos para apoyar y equilibrar los intereses de
sus socios, al mismo tiempo que considera los puntos de vista e implicaciones para el sector. El uso
de vias abiertas de comunicaciéon y diversos mecanismos de consulta con los socios puede
aumentar la probabilidad de que sus deseos y temas de interés sean representados de manera mas
completa y justa.

8 Kevany, Kathleen. Building Stewardship Capacity, Service Above Self. Doctoral Thesis. Toronto: University of Toronto,
2002.
9  NNNGO.Brief on the NNNGO Repositioning/Reform Process’, noviembre 2002, p. 2
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CUADRO INFORMATIVO:

« Llamar por teléfono a los socios y pedirles su opinion

«  Montar una red telefénica donde cada socio llama a otros 10 socios para pedir
y compartir opiniones

- Montar una linea telefénica gratuita donde los socios puedan llamar y expresar
sus opiniones

« Enviar correos electrénicos a los socios pidiéndoles sus opiniones e ideas

« Enviar SMSs a los socios, otorgando una manera practica de responder

+  Montar un blog donde los socios puedan expresar sus ideas

» Realizar una encuesta anual de los socios, para obtener sus opiniones sobre
diversos temas

« Establecer comités dedicados a diversos temas de politica, donde los socios
puedan participa

Actuar a tiempo en ciertos asuntos es importante, la asociacion debe conocer claramente el alcance
de su trabajo, y contar con la libertad de iniciar actividades cuando sea apropiado. Por tanto, cuando
surgen problemas que caen bajo el mandato de la asociacién nacional, la asociacién puede comen-
zar a resolverlos inmediatamente sin tener que realizar un proceso extenso de consulta y
aprobacion. Esta aprobacion debe afirmarse y articularse dentro del mandato de la asociacion.
En estos casos, la comunicacién regular con los socios, es importantisima para mantenerlos al tanto
del proceso y recibir su opinion.

ESTUDIO DE CASO:

Cuando SCVO establece una posicién relacionada a cuestiones de politica, toma en cuenta
la diversidad de su membresia y qué es lo que mas afecta a su socios.“Somos una democracia
imperfecta. Todos los socios tienen derecho al voto y a presentar candidaturas. Los socios
pueden influir directamente sobre como dirigimos nuestra politica y qué politicas prior-
izamos.” SCVO se enfoca en asuntos genéricos que afectan al sector voluntario, tales como el
resguardo de la legitimidad de la sociedad civil, obtener mayor apoyo y financiamiento, y
relaciones laborales con el gobierno. Como organismo nacional con una perspectiva global,
SCVO expande la percepcién del publico sobre la sociedad civil y fortalece su infraestructura.
Las organizaciones asociadas pueden tratar temas mas especificos como el trabajo social, el
desarrollo humanitario o la lucha contra la pobreza.

NANGO lucha por apoyar la diversidad de planteamientos y actividades de sus socios. NANGO
no sélo escucha la opinién de la mayoria de sus socios, sino también de aquellos que trabajan
en la proteccién de los derechos e intereses de las minorias. Al mismo tiempo, NANGO
consulta a aquellos que tengan mayor experiencia sobre el tema en cuestién. Por ejemplo,
la mayoria de la membresia de NANGO apoyd la creacion de la Comision de Derechos
Humanos. Pero NANGO adopté una posicion distinta. Argumento, junto con otros organis-
mos de los derechos humanos, que la Comisién no cumplird su propésito si ciertas pre-condi-
ciones que aseguren su integridad no son puestas en marcha. En otro ejemplo, algunos socios
eligieron interactuar con el gobierno, otros escogieron sumarse a protestas y distribuir
panfletos en su contra. NANGO apoyd a sus socios en ambos casos.
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Dada la diversidad entre los socios de una asociacién nacional, habrd momentos en que no todos
los socios estén conformes con las decisiones y acciones de la organizacion.

Mediar entre las necesidades y expectativas de los socios, y evitar tensiones innecesarias o malen-
tendidos, es parte del arte y ciencia de dirigir una asociacion nacional. Es Util establecer procesos
para atender quejas o disputas.

La representacion no equivale a la participacion. La segunda parte del reto es asegurar que los
SOCiOs participen.

Una asociacion con membresfa sirve como punto de reunién para sus socios y para formar vinculos
entre si. Un serio obstaculo para cualquier asociaciéon es el facilitar una participacion activa por
parte de sus socios. Sin medidas proactivas de la asociacion nacional, el compromiso de sus socios
probablemente disminuird. Mientras estas conexiones personales fortalecen el vinculo entre los
socios, suelen tomar bastante tiempo y distraen a empleados de realizar otros trabajos. A fin de
llevar a cabo este tipo de actividades, se requiere de un presupuesto apropiado para incluir a socios
de todo el pafs. Por lo tanto, una asociacion nacional sabiamente generard métodos innovadores
de participacién con diferentes niveles de intensidad.

Algunos socios podrian preferir participar solamente en aquellas actividades que utilicen la minima
cantidad de recursos, tales como sumarse a peticiones; otros podrian ser mds activos y servir en un
comité; y también otros podrian sélo estar interesados en lo que puedan obtener de la asociacion,
Por lo tanto, es importante equilibrar los costos y beneficios de cada actividad antes de decidir
sobre la estrategia de interaccion.

Ejemplos de cOmo asociaciones nacionales animan a sus socios
a participar activamente
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ESTUDIO DE CASO:

Una asociacién nacional depende de la voluntad y habilidad de sus socios para su buen
funcionamiento. Debido al énfasis en las prioridades locales y la escasez de recursos, algunos
socios no pueden aportar significativamente al funcionamiento de la asociacion. Esto ha sido
ilustrado por el sociélogo David Sills, quien revelé que aunque los estatutos organizativos y
constituciones especifican una participacion completa, esta expectativa de los socios no se
cumple con frecuencia. Mientras tanto, Alexander indica que las asociaciones nacionales
pueden funcionar bien atin con un alto porcentaje de socios inactivos, con tal de que la“elite
activista” tenga la voluntad de continuar dedicando el tiempo y recursos necesarios. En
algunos casos, puede ser que las organizaciones con mayores recursos contribuyan mas
eficazmente al funcionamiento de la asociacién nacional.

Sin embargo, no se puede dudar que la eficacia de una asociacién nacional y su capacidad
para representar y equilibrar una variedad de intereses se desempefia mejor con un grado
amplio de participacion entre los socios. Un cuestionario reciente completado por varios
socios de AGNA, indic6 que la mayoria de asociaciones existentes cuentan con una amplia
participacion entre sus socios mas alla de la elite. Altos grados de participacion variaron
ampliamente, con algunos indicando que menos del 25% de sus socios eran activos mientras
que otros senalaron que el 75% eran socios activos.

Ademas, diferentes grupos requieren diferentes estrategias. Con frecuencia se necesitan estrategias
explicitas para involucrar a grupos menos representados en la asociacion. No reconocer esto
generalmente resulta en patrones irregulares de participacion y de representacion desigual.

Innovative strategies to engage under-represented groups

5.2.4 Servicios de membresia

Crear maneras innovadoras de atraer y retener a socios es un reto perpetuo para las organizaciones
con membresia y las asociaciones nacionales. Los posibles socios deben tener el conocimiento
suficiente sobre todos los beneficios para estar motivados a unirse a una asociacion nacional. Una
vez que se asocian, hay que convencerlos sobre los beneficios constantes de permanecer activo y
de renovar su membresia. Por lo tanto, es importante disefar estrategias eficaces para poder atraer
y retener a socios interesados.
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Servicios para los socios de AGNA:

Cada asociacion provee sus propios servicios singulares a sus socios. Algunos se enfocan en servicios
que ayudan a que el sector funcione mas eficazmente, como el descuento de pensionesy servicios
operativos de NCVO, mientras que otros se enfocan en desarrollar la capacidad del sector, como
hace SCVO con sus servicios de investigacion y capacitacion. Otras asociaciones priorizan la mov-
ilizacion de recursos e intercambios, y otras se enfocan en formar relaciones laborales durante los
eventos. La mayoria de asociaciones nacionales proveen a sus socios de la oportunidad de participar
en campanas y acciones conjuntas. Servicios de investigacion y aprendizaje se utilizan a menudo
para apoyare al cabildeo y trabajo politico llevado a cabo por la asociacion o sus socios. Indepen-
dientemente de los servicios ofrecidos, es importante recordar los siguientes puntos:

- Comunicarse regularmente con los socios para saber qué servicios necesitan y
c6mo se les puede apoyar

« Escuchar las opiniones de los socios sobre los servicios

« Asegurar que cada servicio ofrecido mantenga una alta calidad consistente.
Esto ayuda a cimentar la confianza en la asociacién.

»  Promocionar los servicios para que los socios sepan sobre los beneficios
relacionados

+ Informar claramente sobre la capacidad de la asociacién, y no dar expectativas
irreales que no se pueden cumplir

Servicios descontados de NCVO
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ESTUDIO DE CASO:

SCVO es un importante organizador de cursos cortos para el Sector de Voluntarios de
Escocia. Sus cursos cubren una variedad de temas desde la informética hasta la gober-
nanza organizativa, desde el desarrollo personal hasta el desarrollo de capacidades, de
esa manera cubriendo las necesidades de capacitacién del sector. Se ofrece capacitacion
en personay en linea. El objetivo de los cursos es reforzar al sector voluntario de Escocia.
Algunos de los cursos ofrecidos son:

+ Andlisis del sector y organizacién de reuniones con lideres de organizaciones
relevantes para pedirles que se unan a la asociacién

« Gestidny Supervision de Empleados

+ Gestion de Conocimientos — Qué Sabes y Como Utilizarlo
« Habilidades para Entrevistas de Reclutamiento

+ Liderazgo efectivo

+ Introduccion a la planificacion estratégica

+ Introduccion a la gestién de proyectos

« Desarrollo de marca

« Marketing

+ Planificacion y organizacién de paginas web

+ Facilitacion

El costo de los servicios ofrecidos se puede financiar a través de la formacion de alianzas estratégicas
con el sector privado, donantes y a través de las cuotas de membresia.

5.2.5 Equilibrando expectativas

El proceso de incorporar los intereses de los socios y de inspirarles a participar, puede facilmente
llevar a la formacién de falsas expectativas. Para prevenir confusion y frustracién, la asociacion
nacional debe encontrar formas de equilibrar las expectativas de los socios. Los socios juzgaran
como la asociacion estd atendiendo sus necesidades de acuerdo a la calidad de los servicios
recibidos, a como sus opiniones representadas, y sus propuestas desarrolladas. Es esencial clarificar
detalladamente lo que los socios pueden esperar de la asociacion. Una imagen realista reducira la
frustracion y previene mayor desgaste.

En algunos paises, la sociedad civil tiene una gran carga a sus espaldas, particularmente cuando
no s epuede confiar en el gobierno, como en el caso de Zimbabue. Este vacio aumenta consider-
ablemente las expectativas o esperanzas de los socios respecto a la asociacion nacional. Esta dificil
situacion se incrementa aln mas en paises en via de desarrollo donde las necesidades son amplias,
pero los recursos son escasos. Ser meticuloso con lo que la asociacion ha logrado y pouede lograr,
demuestra integridad y ayuda a que los socios alineen sus expectativas con la realidad.
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Equilibrando expectativas de los socios (CEMEFI)

Ser claro sobre lo que se puede y no se puede ofrecer
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5.3 Caracterizacion de la asociacion

La comunicacién es crucial para el desarrollo — ya sea a través de la diseminacion, pautas, prescrip-
ciones, recomendaciones, cabildeo, promocién, persuasion, educacion, conversacion, reuniones,
consultas, didlogos, consejos o entretenimientos.'®

Las partes interesadas, los socios actuales y posibles futuros socios, escucharan sobre la asociacion
y su trabajo de diversas maneras. En sus inicios, esto ocurre frecuentemente a través de algun con-
tacto personal. Mientras la asociacion vaya creciendo, los socios y partes interesadas se enteraran
de ella a través de su campafa de mercadeo y su reputacion. En esta etapa es Util desarrollar una
estrategia de comunicacion. Los participantes de la Asamblea Mundial AGNA de 2007 indicaron
que una asociacion nacional necesita desarrollar una estrategia de comunicacién con un mensaje
atractivo y memorable para atraer a posibles socios.

Una estrategia de comunicacion define una variedad de componentes: los objetivos, la audiencia,
las relaciones mediaticas, mensaje clave, medios de diseminacion: imprenta, electronica, en persona,
campanas publicitarias, seleccion de materiales y actividades, implementacion del plan de accién,
y finalmente, monitoreo del plan de accion.

Una vez que se ha decidido cudl va a ser el objetivo general, el primer paso es decidir con quien se
desea comunicar. Las asociaciones nacionales tienen multiples audiencias, y es necesario disefar
el mensaje y los medios de comunicacién segun las necesidades de cada audiencia. Las audiencias
de una asociacion nacional se pueden dividir en audiencias internas; como la Junta Directiva, socios
influyentes, membresia y plantilla general; y audiencias externas como los responsables de toma
de decisiones, donantes, la prensa, posibles socios y el publico en general.

Sugerencia: Tanto la audiencia interna como la externa se pueden dividir utilizando el modelo de
pirdmide que se muestra a continuacion:

Segmentacion de Audiencia

RESPONSABLES DE DECISIONES

MULTIPLICADORES

Adapted from Kellogg Foundation Communications toolkit: www.wkkf.org

10 HTTP//WWW.ODI.ORG.UK/RAPID/pUBLICATIONS/tOOLS_cOMMS.HTML
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Al Decidir sobre el mensaje clave hay que saber a quién se esta dirigiendo y qué se quiere lograr.
También hay que vincular el mensaje con una marca distintiva. Para atraer la atencion hacia la marca,
los materiales y el mensaje deben ser suficientemente “inspiradores y motivadores”. 1

CUADRO INFORMATIVO:

1. Ser claro sobre las metas de la comunicacién: saber lo que uno quiere lograr
y su cronograma. Ser lo mas especifico posible.

2. Determinar la audiencia(s).
3. Determinar la razén por la que la audiencia debe darle importancia al mensaje.

« ;Cudles son sus preocupaciones — qué aspectos del mensaje serian
importante para ellos?

« ;Qué valores centrales de la audiencia queremos alcanzar con el mensaje?

4. Articular el mensaje en un parrafo corto que responda a estas preguntas:

« ;Por qué es este mensaje importante para la audiencia? (Referirse a los
valores y preocupaciones).

+ ;Cudl es laamenazay quién es responsable?
+ ;Qué accidn se utilizara para tratar esta necesidad y amenaza? Asignar y
distribuir tareas.
5. Emplear lenguaje que conecte con la audiencia.
» Combinar lo emocional con lo racional.
« No utilizar jerga.
6. Lapersona escogida para brindar el mensaje depende del tipo de mensaje y
de la audiencia objeto. Los tres aspectos deben complementarse.

7. Emplearimagenesy palabras que cuenten una historia, junto con informacion
verificable. Incluir anécdotas, (historias humanas que ilustren y expandan el
mensaje)

8. Todo debe ser repetido. Seguir con el mensaje hasta que el mensaje gane
poder e influencia. Toda accidn y palabra sirve, y deben esparcir el mensaje
conjuntamente.

9. Destilar la esencia del mensaje en un eslogan, un “gancho” mediatico o
“soundbite” que comunique efectivamente la accion esencial.

10. Determinar cdmo se va a presentar este mensaje a la audiencia seleccionada.
{Cudles son los puntos de acceso a esta audiencia en particular - medios de
comunicacién, organizaciones comunitarias, publicaciones comerciales,
grupos religiosos, revistas de interés especifico, internet, etc.?

11 Notas de la reunién de AGNA, Asamblea Mundial, mayo 23, 2007.
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El dmbito y medio de la estrategia mediética es determinada por el publico objetivo de la
asociacion, y con qué mensaje. El cuadro informativo a continuacion provee algunos ejemplos de
posibles medios:

Herramienta

Algunos de los medios utilizados frecuentemente

Descripcion

Gran parte del trabajo de una organizacién se lleva a cabo a
través de contacto telefénico y con visitas a la oficina. Si se
proyecta una actitud negativa cuando la gente llama o visita,
existe el riesgo de desarrollar una imagen organizativa
indeseada.’?

Hoy en dia internet es uno de los canales de comunicacién
mas efectivos. Las paginas web son herramientas utiles para
promocionar a una organizacion, brindar acceso a sus materi-
ales y probar el interés del publico sobre los temas atendidos
por la organizacion. También es posible utilizar la pagina web
como una interfaz para la membresia con uso de contrasefas
que provean acceso a secciones mas restringidas de la
pagina.

Un blog es un tipo de pagina web donde se pueden incluir
regularmente comentarios, descripciones de eventos, u otros
materiales como graficos y videos.

Un comunicado de prensa se emplea para difundir informa-
cién o comentarios a la prensa sobre algun tema o evento
importante. Hay que recordar que las noticias pierden vigen-
cia rapidamente, por eso hay que presentar una declaracién
lo antes posible.

Hay que buscar formas de contar una gran historia a través
de los ojos o experiencia de alguien directamente involu-
crado. Las historias se vuelven mas interesantes con el uso de
fotografias o palabras escritas por seres humanos que sim-
plemente comunicados de prensa de organizaciones.

Participar en una entrevista en television, radio o prensa es-
crita es una de las formas mas efectivas e inmediatas de di-
fundir el mensaje. Hay que estar preparado. Cuando se le
pide una entrevista a corto plazo hay que hacer todo lo posi-
ble para cumplir con la fecha acordada. También hay que
ofrecer a la prensa un nimero de contacto para ser utilizado
fuera de horario de oficina. Siempre hay que devolver las lla-
madas lo antes posible. Si se hace el esfuerzo y se coopera
con los periodistas, les podrian otorgar un horario estelar
para su entrevista.

12 Toolkit de comunicaciones de CIVICUS
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Descripcion

Utilizar las redes de contactos de los socios para difundir el
mensaje, recomendar hacerse socio y promocionar a la
asociacion.

Los eventos publicos son una manera efectiva de difundir

el mensaje de una campana y recibir atencion de los medios
de comunicacidn. Esto puede incluir una conferencia, un
seminario, un evento de cabildeo, una campana o evento
social.

Dar un discurso en una reunién puede servir para difundir
informacion y ampliar la audiencia.

Los videos y documentales son medios visuales eficaces
para comunicar el mensaje. Hay que mantenerlos cortos y
cautivadores.

Realizar proyectos de investigacion y publicarlos junto con
sus materiales, sirve para resaltar el trabajo de la asociacion
y sus socios o el contexto en que se trabaja.

Participar en acciones de cabildeo provee la oportunidad
para promocionar la asociaciéon y sus campanas.

La provision periddica de noticias y andlisis a los subscriptores.
Otras publicaciones impresas o en linea que incluyan el perfil

de la asociacion, el contexto, los servicios y el trabajo que se
realiza.

La estrategia debe tomar en cuenta el contexto politico nacional y la relacién profesional entre el
grupo central, y mas adelante la Junta y el Secretariado, con los medios de comunicacion y otros

actores relevantes.

Una vez que se haya decidido sobre la audiencia, el mensaje, y el medio de comunicacion, se nece-
sitard implementar el plan: decidir quién hard qué cosay cuando, y quién monitorea su efecto, para
que la asociacion nacional pueda aprender de su propia practica.
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Para muchas asociaciones nacionales, la estrategia incluye un plan interno y otro externo. A
continuacion se pueden observar algunas sugerencias para su propuesta de comunicacion.

Interno Externo

Ser consistente

Mantener el mensaje corto y simple
Incluir historias humanas

Ser culturalmente sensible

Ser creible

Ser memorable

No proveer hechos que no se puedan verificar

El veterano estratega comunitario, Makani Themba (The Praxis Project) explica algunas
tacticas importantes para enmarcar un tema. Es importante describir el tema de manera
que capte la atencién de la audiencia, y que resalte de manera enigmatica las controver-
sias, los logros, conflictos o justicias conseguidos. La historia también debe ser singular
y cautivante. El mensaje presentado debe ser atractivo para la audiencia designada.
Se recomienda que se obtenga y revise el paquete promocional para descubrir si hay
compatibilidad entre el tema en cuestién y el grupo de consumidores.

Hay que demostrar la seriedad del tema en cuestion a los medios de comunicacion, y
cémo afecta a un gran numero de personas. Hay que promocionar extensivamente los
hechos y logros importantes para captar y cautivar a la prensa y audiencia. Hay que
capitalizar sobre el efecto de conciencia generado por historias de alto perfil y encontrar
un vinculo creativo entre los temas abordados por la asociacion nacional. Hay que elab-
orar elementos visuales atrayentes que ilustren bien el caso y lleguen al corazén y
conciencia de la audiencia.

Como parte de una estrategia de comunicacion, se necesita disefiar pautas para tratar con la prensa.
La mayoria de organizaciones tienen sus propias politicas y reglas que indican quién y como se
puede hablar con los medios de comunicacion. Se recomienda que la politica de la asociacion
nacional designe lo siguiente:

» Quién actiia como vocero sobre temas especificos

+ Quién emite y aprueba comunicados de prensa

» Quién puede ser entrevistado en nombre de la organizacién

« Lamayoria de organizaciones tienen tres tipos de representantes que hablan

con la prensa:

Un vocero que mantenga contacto regular con periodistas y les provea
informaciéon y comunicados de prensa, que responda a preguntas y consultas,
y organice entrevistas
Lideres que son entrevistados o reciben preguntas, o son citados cuando
participan en otros foros como reuniones publicas
Voceros especializados en temas especificos que tienen conocimiento y
experiencia a fondo sobre un tema en concreto
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Comunicado de prensa de SCVO que demuestra la efectividad
de la investigacion y los comunicados de prensa

“El sector voluntario continua creciendo y brindando mds servicios al pueblo de
Escocia. Como sector, es actualmente un empleador importante y el actor princi-
pal dentro de los sectores de cuidado y vivienda social. Pero esta investigacion
claramente amplia la necesidad de atender las debilidades estructurales y de fi-
nanciamiento que perjudican a todos aquellos que trabajan y son voluntarios
para hacer de nuestro pais un lugar mejor. Necesitamos comenzar de nuevo nues-
tra relacion con los gobiernos locales y escoces para mejorar la sostenibilidad y
rendimiento del tercer sector. Hay senales que nos muestran de forma positiva
como se estd entendiendo que él sector tiene una contribucion efectiva. No se
trata solo de mds dinero - se trata de cémo el sector y el gobierno pueden trabajar
juntos de mejor manera. Puede y deber ser una situacion donde ambos ganan.”
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Acceder a los medios de comunicacion bajo entornos represivos es mucho mas dificil. Un comu-
nicado de prensa de una asociacion nacional no seré publicado en un pafs donde el gobierno
controla la prensa y percibe a la asociacion como una amenaza. Ademas, el gobierno utiliza
frecuentemente su control estatal sobre los medios de comunicacién para atacar a las organiza-
ciones de la sociedad civil y para perjudicar su legitimidad publica y rendicién de cuentas. En estos
contextos la asociacion necesitard métodos mas innovadores para su campana de informacion.

Ideas to access media in repressive contexts

NANGO accede a los medios de comunicacion

“Para ponerlo de manera simple, una buena comunicacién es critica para
lograr su misién. La comunicacién exitosa es vital para las organizaciones
sin-fines de lucro, pues les ayuda a fomentar la concientizacién, generar
apoyo, y efectuar el cambio.” '3

No hay que titubear en el uso éptimo del plan de comunicacién. Hay que ser estratégico, orientado
y valiente.

13 Kellogg Foundation Communications toolkit
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Planificacion y direccion de campanas/accion conjunta™

“Civil society organisations have two primary sources of power: valuable
information and the voices of people who care about legislative priorities.
Direct lobbying and grassroots mobilising enable CSOs to use those two
sources of power effectively.”

The Lobbying and Advocacy Handbook for Non-profit organizations.
M. Avner. Amherst H. Wilder Foundation

Una campana es un esfuerzo realizado para efectuar algin cambio. No es una accion individual,
sino una combinacién de varias acciones, informes y eventos ordenados en un plan secuencial.'®
Actuando juntos, hay mayor posibilidad de que los socios puedan influir y lograr sus objetivos. Por
lo tanto, la mayoria de asociaciones nacionales lanzan campafas de algun tipo u otro. Algunas se
enfocan en mejorar el entorno laboral para las organizaciones sin-fines de lucro, mientras que otras
apoyan las campanfas de otros socios sobre algun tema especifico como la lucha contra la pobreza.

CUADRO INFORMATIVO:

Los siguientes puntos se consideran verdades universales sobre las campafas:

« Las mejores campanas sobre temas sociales se basan en los suefios y
esperanzas, en lugar del miedo y los problemas. Si se quiere que la gente
participe, hay que inspirarlos y generar entusiasmo en la campana. Deben creer
gue algo cambiara para bien si apoyan la campania. Planteamientos negativos
gue explotan emociones como el miedo o la ira pueden movilizar gente por un
periodo corto, pero es mucho mas dificil de utilizar para crear una organizacién
o transformar la sociedad.

- Las campanas sélo tendran éxito si la audiencia elegida se identifica con el
tema en cuestion — hay que conocer bien a la audiencia y sus preocupaciones,
valores y perspectivas sobre el tema.

» Toda campana exitosa necesita una clara identidad, y un mensaje que
claramente resuma los puntos clave que son necesarios para que el publico
conozca sobre el tema en cuestiéon. El mensaje debe ser expresado de manera
consistente en cada discurso publico y cualquier material mediatico producido.
La identidad y el mensaje de la campana pueden ser popularizados con logo-
tipos y esléganes que sean efectivos y faciles de reconocer.

+ Una vez que el grupo destinatario se identifica con el tema en cuestién, hay
que movilizarlos para tomar accién. Para lograr esto se requiere de una
estrategia de movilizacién y organizacion.

» Una campana exitosa nunca cambia su mensaje. No hay que desviarse en otros
temas, especialmente si se es atacado por la oposicidon. Hay que mantener el
mensaje positivo que se quiere transmitir, a pesar de lo que diga alguna gente.
Esto permite marcar la pauta.

14 Esta seccion ha sido adaptada del Civicus MDG toolkit, 2004
15 Libro Azul del PNUD
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Hacer Campana

Una campana se basa en identificar un problema y encontrar una solucién para ese problema.
A veces involucran la creacion de una voluntad politica para el cambio. La relacién entre estos tres
elementos esta representada a continuacion:

1.
IDENTIFICAR EL

PROBLEMA

3.
CREAR
VOLUNTAD
POLITICA

Una campaia puede ser exitosa cuando:

1. Se reconoce un problema;
2. Se acepta la soluciony;

3. Hay voluntad politica para actuar

Esta superposicién usualmente ocurre durante cortos tiempos de oportunidad que se deben
aprovechar.

Las campanas deben ser consistentes con los objetivos de la organizacion, y deben tener metas
claras. Una campana debe ser bien planificada y realizar una buena investigacion. Cada fase y accion
debe contar con los recursos humanos y financieros necesarios para el éxito.

Muchas campanas comienzan muy bien pero luego se desvanecen debido a la mala planificacion.
Igual que una campana exitosa fortalecerd a la organizacién y motivara a la gente a participar, una
campana fallida debilitaré a la organizacion y desilusionard a sus simpatizantes.
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El diagrama a continuacion ilustra todos los pasos necesarios para determinar la planificacion y
estrategia de una campana.

1.
ANALISIS DEL
PROBLEMA

8 2

EVALUACION METAY
OBJETIVOS

3.
7 PARTES

RECURSOS INTERESADAS

6. 4.
MENSAJERO MENSAJE

5.
TACTICAS

La mayoria de asociaciones nacionales realizan mdas de una campafna. Muchas asociaciones
nacionales han lanzado campanas para mejorar la legislacion sobre las ONGs. A veces esto ha sido
llevado a cabo junto con otros sectores de la sociedad. La seccién 6.4 indica la importancia y las
herramientas necesarias para formar coaliciones con otros sectores.

Campana de CEMEFI
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5.5 Cabildeo y Lobbying

Independientemente del contexto, las asociaciones nacionales necesitan ser cabilderos y defen-
sores habilidosos cuando trabajan con actores externos.

Cabildeo significa defender efectivamente la causa de uno o de una comunidad, y es un elemento
basico de un sistema democratico. Es un esfuerzo para cambiar la percepcion publica o para
efectuar un cambio que pueda o no necesitar algin cambio en la ley.

Lobbying es una forma més enfocada de cabildeo, que puede servir para moldear la politica
publica en dreas de influencia a nivel local, nacional o global. Lobbying significa persuadir a
individuos o grupos que tienen el poder de tomar decisiones, a que apoyen la posicidon que uno
piensa es la correcta. El lobbying se puede utilizar para influir sobre cualquiera que tenga poder e
influencia.

La Politica publica es una combinacién de objetivos, leyes, reglas y prioridades financieras
establecida por funcionarios publicos que determina como el gobierno atiende las necesidades,
resuelve problemas y gasta fondos publicos. La politica publica se establece formalmente por
funcionarios publicos de diversos niveles y a través del proceso legislativo. Los objetivos de la
politica publica y sus programas son establecidos por ley. Los organismos legislativos aprueban
politicas fiscales y presupuestos, asi como establecen las prioridades de ingreso y gasto a cada
nivel gubernamental.

Areas de influencia son aquellos lugares donde se decide la politica publica. El lobbying se realiza
la mayorfa de veces en estas areas donde se llevan a cabo actividades legislativas. La rama admin-
istrativa del gobierno también es un drea donde se efectlan cambios a través de una orden
ejecutiva, cambios en el reglamento o practicas administrativas, y el uso del veto por funcionarios
elegidos.

El Sector Independiente (IS-USA) trabaja con comités del congreso/senado (funcionarios
elegidos) y su personal, que tiende a mantenerse constante a pesar de cambios en el poder politico.
“Hay que mantener una buena relacién, ya que con el cambio de funcionarios politicos, cambian
las prioridades.” '® Muchas asociaciones nacionales piden serincluidas en una lista de correo para
recibir varios boletines informativos gubernamentales. Estas son buenas maneras de mantenerse
al dia sobre la orientaciéon de los procesos gubernamentales.

Sugerencias para el cabildeo y lobbying

16 Sime, Martin. CEO, SCVO, Comunicacion privada de la Asamblea Mundial, mayo 2007.
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ESTUDIO DE CASO:

En Nigeria, la Nigerian Network of NGOs (NNNGO) emplea un amplio proceso de consulta
antes de tomar una posicién politica, que incluye una gran variedad de consultas con sus so-
cios con el propésito de llegar a un mejor conocimiento de las necesidades, intereses y expec-
tativas de la campana. Se solicita informacién de sus socios y otras OSCs que tengan un buen
conocimiento sobre el tema especifico de la campana. El interés inicial de NNNGO es adoptar
una posicion politica que refleje equilibradamente las perspectivas del sector, en lugar de la
identificaciéon de campeones de la causa y coaliciones colaboradoras. Tras finalizar el proceso
de consulta y la integracién de las opiniones y reacciones de los socios, el Consejo Ejecutivo
de NNNGO adopta una posicion para respaldar.

Una vez iniciada la camparna, NNNGO continua recibiendo sugerencias de sus socios y les ase-
gura que se les mantendra informado regularmente sobre el desarrollo de la campaiia y formas
de participacion. Segun la experiencia de NNNGO, mantener una estructura de campana flex-
ible mientras se mantienen objetivos claros, procesos de toma de decisiones transparentes, y
términos de referencia claros, sirven para inspirar a los socios de las asociaciones nacionales
y otras OSCs a que se unan a la campana. A nivel practico, contar con una plantilla dedicada a
llevar a cabo el trabajo rutinario es crucial para garantizar la sostenibilidad de la campana.
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NNNGO empleé este método durante su campana de cabildeo para la aprobacion de la Ley
de Libertad de Informacion (FOI), la cual se debatié en la Asamblea Nacional de Nigeria desde
1999. Oluseyi cree que el apoyo de una gran variedad de actores de la sociedad civil y el
establecimiento y cumplimiento por parte de NNNGO de una clara estrategia, descrita en un
documento con 12 puntos de accién, fueron cruciales para mantener la credibilidad de
la campana, elevar el perfil de la coalicion, y recibir la atencion continua de los medios de
comunicacién y legisladores.

5.6 Mejorando la legitimidad, transparencia y rendicion de cuentas

Las nociones de legitimidad, transparencia y rendicion de cuentas de las organizaciones de la
sociedad civil, estan fuertemente interconectadas, debido a que para aumentar el nivel de legitim-
idad se requerira mayor transparencia y rendicion de cuentas, y vice-versa.'” Por supuesto que hay
muchos otros factores en juego cuando se busca mayor legitimidad, transparencia y rendiciéon de
cuentas; el contexto externo donde opera la sociedad civil tendrd un impacto sobre los que las
OSCs pueden o no pueden hacer. Por ejemplo, el cumplimiento de requisitos legales cuando
son restrictivos puede generar preguntas dificiles sobre lo que se necesita, debe y puede hacer de
manera eficaz. Usualmente las OSCs llevan a cabo este concepto de las tres nociones a través de
varios procesos, como la eleccién de una Junta Directiva o fideicomisarios, la adopcion de una
vision y valores centrales, y la publicacién de informes anuales, entre otros. Es importante recordar
que tomar accion relacionada a la propia legitimidad, transparencia y rendicién de cuentas no es
una actividad que se realiza una Unica vez, sino un proceso continuo a largo plazo por el cual
las organizaciones deben aprender y reflexionar sobre si mismas y su trabajo, mejorar su propia
efectividad y lograr sus objetivos globales.

La rendicion de cuentas es un proceso de aprendizaje continuo™

17 Society and the Challenge of Accountability, Legitimacy and Transparency’, Accountability Forum 2, 2004, p.14-25;
CIVICUS, Turning Principles into Practice — A guide to Legitimacy, Transparency and Accountability, 2010, 44 p.

18 D.Guénéheux, A. Bottomley, Accountability for civil society by civil society: A guide to self-requlation initiatives,
CIVICUS, April 2014, 80 p.
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Para las asociaciones nacionales, aumentar la legitimidad, transparencia y rendicién de cuentas
(LTR) de su trabajo y red requerira de mayor esfuerzo y dedicacién que otras organizaciones de la
sociedad civil. Debido a que tienen diferentes responsabilidades, sus roles también demandan
mayor compromiso hacia su LTR.

En primer lugar, las asociaciones nacionales deben ser transparentes, legitimas y rendir cuentas
ante una parte interesada adicional: su membresfa. El apoyo y participacion de los socios ayudara
a determinar el grado de legitimidad y credibilidad de la asociacion nacional. Si el aporte de los s
ocios hacia el trabajo de la asociacion es insuficiente, su efectividad, influencia y legitimidad se
reducirdn considerablemente. Para evitar esto, las asociaciones nacionales deben rendir cuentas
ante y entre ellos mismos y sus socios.

Ademads, las asociaciones nacionales con frecuencia desempenfan varios papeles en el sector y
llevan relaciones especificas con el gobierno, ya que realizan actividades de cabildeo, lobbying o
de interaccion con multiples partes interesadas, por ejemplo. Estas actividades con frecuencia
incluyen el requisito de comprometerse a una mayor legitimidad, transparencia y rendicion
de cuentas para trabajar con el gobierno y otras organizaciones en nombre de los socios de la
asociacion.

Finalmente, una responsabilidad adicional de las asociaciones nacionales es fomentar normas de
mayor calidad en el sector de la sociedad civil en general a través de sus socios. La falta de rendicion
de cuentas o integridad de un socio u OSC no asociada, puede afectar negativamente al sector y
la reputacion publica de la asociacion nacional. Ese es el motivo por el cual muchas asociaciones
nacionales han desarrollado iniciativas de autorregulacion, cuyas estructuras, impacto y sostenibil-
idad varfan de un esquema a otro.

5.6.1 Comprendiendo y creando legitimidad

La transparencia es probablemente la nocion mas facil de comprender de los tres conceptos LTR,
pero no necesariamente es la mas facil de implementar. Se puede definir como el grado de apertura
de una organizacion, evaluada por el nivel de divulgacion y difusion de informacion relacionada a
sus valores, procesos y decisiones.

La recoleccion, analisis y publicacion de toda esta informacion puede ser una tarea que tome
bastante tiempo, especialmente porque se necesita realizar reqularmente. La publicacion de un
plan programatico, informes programdticos y financieros, informes anuales, resultados de auditoria,
Creary mantener una pagina web, etc...son acciones usuales para aumentar el nivel de transparen-
cia. La dificultad se encuentra en la publicacién de suficiente informacién relevante que sea facil
de acceder y comprender para todas las partes interesadas.

Las asociaciones nacionales deben aumentar su nivel de transparencia en el sector a fin de lograr
lo siguiente:

+ Mantener la confianza y seguridad del publico en la acciéon voluntaria y
organizaciones comunitarias;

» Fortalecer la relacién con las partes interesadas, particularmente los donantes
(de tiempo y dinero) y otros que apoyen la misién y causas de la organizacion;

« Generar mayor comprension sobre el propésito y objetivos de las organizaciones
individuales;

« Generar mayor conocimiento sobre el propdsito del sector y como opera,
incluyendo los roles sociales y politicos expandidos de las organizaciones
sin-fines de lucro; y

« Justificar el rol expandido del sector en la vida civil y su provisién de servicios
publicos como consecuencia de politicas gubernamentales.
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iComo se relaciona la transparencia con las otras dos nociones de legitimidad y rendicion de
cuentas como un proceso de aprendizaje a largo plazo? Los requisitos para informes internos y
externos son detallados usualmente en la constitucion o procedimientos operativos de las asocia-
ciones nacionales. Las asociaciones nacionales deben monitoreary evaluar su trabajo para transmitir
la calidad de sus resultados a otras partes interesadas e integrar las lecciones aprendidas en sus
futuras operaciones. La emision de informes y divulgacion publica luego se convertiran en vias
para la reflexion, conversacion y mejora. La evaluacion organizativa y de proyectos y su publicacion
se consideran instrumentos eficaces de rendicién de cuentas.

5.6.2 Comprendiendo y creando rendicion de cuentas

Intrinsecamente, la rendicion de cuentas implica que otras partes interesadas perciban las activi-
dadesy comunicaciones de las OSCs como justificables. Por consiguiente, la rendicién de cuentas
implica un tipo de relacion: donde se le debe una explicacion o justificacion a una parte y otra que
tiene la responsabilidad de otorgarla. Por lo tanto, se han identificado diferentes niveles de rendicion
de cuentas de las OSCs dependiendo de esta relacion: hacia arriba con los donantes y reguladores,
hacia abajo con los beneficiarios, horizontalmente hacia los pares, socios y colaboradores e inter-
namente hacia la plantilla, la direccién y voluntarios. Acciones comunes de rendicién de cuentas
incluyen, entre otras, informes programaticos y financieros, el establecimiento de politicas, mecan-
ismos de quejas, y la inclusion de socios en la definicion, ejecucion y evaluacién de los programas.
Con frecuencia los requisitos legales, acatamiento de cddigos de conducta e informes financieros
conforman las normas minimas de cumplimiento.

La rendicién de cuentas juega un rol importante en las asociaciones nacionales debido a que es
parte del mecanismo que corrobora su legitimidad, credibilidad y respetabilidad. Segun crece la
influencia de una asociacion nacional, también crecerd la demanda para una mayor rendicién de
cuentas de parte de aquellos que apoyan el trabajo de la asociacion, y de aquellos que desean
restringirla. Una asociacion nacional debe equilibrar su rendicion de cuentas de varias maneras;
debe cumplir (y a veces defender) su mision, y mandato, mientras se mantiene responsable ante
su directorio y plantilla, socios, colaboradores, el gobierno, donantes y el publico. Herramientas y
procesos adicionales para aumentar su rendicion de cuentas son la evaluacién otorgada por sus
socios, evaluaciones de desarrollo, y analisis de cambios culturales o politicos, por ejemplo. Se puede
alentar a los socios a que provean sus opiniones y comentarios sinceros sobre el valor de su
membresia, y sobre el aporte que ellos consideran que la asociacion brinda al sector.

iComo se relaciona la rendicion de cuentas con las otras dos nociones de legitimidad y transparen-
cia como proceso de aprendizaje a largo plazo? Obligar a que las organizaciones rindan cuentas es
un aspecto necesario de la rendicion de cuentas, pero es muy limitada por sf misma. Es necesario
desarrollar planteamientos que reconozcan y traten la complejidad de la rendicién de cuentas en
el sector voluntario, su diversidad, independencia y autonomia de sus socios. Esto requiere de un
mayor énfasis sobre una comunicacion eficaz. También requiere que las organizaciones tomen
responsabilidad por si mismas de su rendicion de cuentas y se esfuercen por ser mas transparentes
en lo que haceny como lo hacen.

5.6.3 Comprendiendo y crenado legitimidad

La legitimidad es un tema central que se debe tratar continuamente. La legitimidad de una
organizacion de la sociedad civil se relaciona a la percepcion por parte de otras partes interesadas
sobre si sus acciones se pueden considerar “justificables y apropiadas”. La legitimidad tiene que ver
con todo lo que forma parte de una organizacion de la sociedad civil: su mision y valores centrales,
su forma de trabajar, presentar informes e interaccién con todas las partes interesadas.’®

19 Ibid.
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También incluye el reconocimiento y aprobacion de derechos vistos por cada uno, y por ende
incluye el elemento de la confianza. La creacion de legitimidad es algo complejo porque aun
cuando una organizacion cumple con todos los requisitos, no hay certeza que otras partes intere-
sadas la perciban como legitima. A pesar de esto, rendir cuentas y ser transparente definitivamente
sera de ayuda.

Existen varias fuentes de legitimidad que son importantes para una asociaciéon nacional, concreta-
mente:

- La Representatividad Una fuente clave de legitimidad (pero posiblemente una de las
mas complicadas) es la representatividad.?’ Una asociacién nacional puede declarar que
cuenta con grandes bloques de votacion, capital intelectual, social y politico, o influencia
politica o moral, o gran “poder popular” porque son socios de organizaciones con
membresia. Una sefial de que la legitimidad esta creciendo, serfa un aumento de organ-
zaciones que han sido persuadidas a unirse a la asociacion. Aunque es necesario distinguir
entre la legitimidad vy la representatividad, una organizacion puede considerarse lo
suficientemente legitima para departir sobre temas de interés sin que necesariamente
haya sido elegida o asignada como representante. Por otro lado, si la asociacion nacional
no consulta a sus socios, su rol y posicion corren el riesgo de debilitarse.

- Legitimidad de propésito o legitimidad moral: Incluye demostrar el valor de la causa
y el rol de la asociacién en su promocion. Esto es cuestionado cuando las asociaciones
montan campanas que critican intereses politicos o comerciales. Por ejemplo, el derecho
a representar o criticar no siempre es evidente para otros, particularmente aquellos que
son objeto de las criticas o0 campafas, que luego pueden preguntar: ;A quién representa
esta asociacion nacional y ante quién rinden cuentas?

Segun Slim, “la legitimidad moral de una organizacion se basa primero en su relacion
con sus beneficiarios, fundadores, responsables por formar politicas y el publico en
general; segundo en su experiencia, incluyendo su conocimiento del ambito y expe-

riencia laboral; y tercero en el efecto positivo que ha logrado...”

+ Legitimidad de accién: Se basa en la voluntad de una asociacion de tomar una accion
apropiada, como proteger los intereses de sus socios y desempefar un papel de liderazgo
en situaciones de importancia para la sociedad civil. También incluye trabajar duro y
obtener buenos resultados en la direccion y liderazgo del sector. La legitimidad de accion
esta a su vez fuertemente vinculada con la efectividad y/o experiencia de la asociacion
nacional.

« Legitimidad respetable: Se basa en unaadministracion limpiay cumplimiento legal. Las
asociaciones nacionales deben esforzarse por cumplir con las normas mas altas de
conducta. esto sirve de ejemplo para los socios, y protege su trabajo de ser perjudicado
por aquellos que se oponen a sus programas.

« Lafuente final de legitimidad se basa en la relacién profesional, que al mismo tiempo
provee a una asociacion nacional con oportunidades de acceso e interaccién con gente
poderosa.

20 7
21 Florini, Ann M. (Ed.). The Third Force: the Rise of Transnational Civil Society. Tokyo: Japan Centre for
International Exchange and Washington: Carnegie Endowment for International Peace., 2000, p. 233
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ESTUDIO DE CASO:

La legitimidad de SCVO ha crecido con el tiempo. Primero se enfocé en aumentar su nimero
de socios, luego en su respetabilidad y para ello desarrollé un cédigo de conducta al que los
socios debian acogerse. En tercer lugar, trabajé en realzar su perfil y legitimidad con el gob-
ierno. Formé una buena relacion con politicos locales, participé en declaraciones politicas
compartidas con el gobierno y realiz6 intercambios de empleados. En cuarto lugar realzé su
perfil ante los medios de comunicacion estableciendo una buena relacién con ellos. Finalmente,
cre6 una red de contactos internacional que ayudé a aumentar su legitimidad localmente.

Este proceso tuvo sus retos. Algunos socios sienten que SCVO es demasiado cercano al gob-
ierno, mientras que otros sienten que deberia acercarse mas. Las OSCs (particularmente las
otorgadoras de servicios publicos) no quieren arriesgar que se reduzca su financiamiento y
por eso esperan que SCVO se encargue de negociar con el gobierno. Como una organizacion
de membresia, SCVO intenta mantener un equilibrio - trabaja con el gobierno pero mantiene
algo de distancia.

iComo se relaciona la legitimidad con las otras dos nociones de rendicion de cuentas y transparen-
Cia como proceso de aprendizaje a largo plazo? Un aspecto importante de la legitimidad de una
asociacion nacional se creard de acuerdo a su gobernanza, efectividad y rendicion de cuentas.
Las asociaciones nacionales deben aumentar la confianza entre su membresia y de otras partes
interesadas. Presentar informes, consultar, apoyar y decidir acciones conjuntas, son fundamentales
para cimentar esta confianza y su posicion como asociacion nacional.

La cuestion de la legitimidad, transparencia y rendicién de cuentas es crucial para la propia esencia
y existencia de las asociaciones nacionales. Tienen una doble responsabilidad debido a que deben
asegurar que se cumpla con las normas de calidad en sus propias operaciones, a la vez que
garantizar la rendicion de cuentas de sus socios vy el tercer sector en general.

5.6.4 La Autorregulacion

Las asociaciones nacionales elevan los estandares para su membresia, todo el sector de la sociedad
civily la sociedad en general al establecer normas y herramientas para la rendicion de cuentas. Por
lo tanto, es importante que las asociaciones nacionales articulen las responsabilidades de sus socios,
como los niveles requeridos de participacion en el trabajo de la asociacién nacional, y la promocion
de normas de rendicion de cuentas. No se puede asumir que todas las organizaciones de la
sociedad civil se dediguen al mantenimiento y ejemplificacion de los valores y principios de la
confianza, responsabilidad e integridad. La rendicion de cuentas de las organizaciones asociadas
es importante, debido a que su inclusién en la asociacion nacional se basa en un acuerdo y un
compromiso compartidos. Los socios deben responsabilizarse por cumplir con este acuerdo. Por
ejemplo, los socios pueden comprometerse a pagar las cuotas de membresia, apoyar y participar
en el trabajo de la asociacion y a hablar positivamente sobre el rol de la asociacion.

La rendicion de cuentas del sector incluye el didlogo sobre la rendicién de cuentas, la creacién de
codigos de conducta para todo el sector, y el compromiso al cumplimiento estricto de las normas
de conducta. Las asociaciones nacionales también deben asegurar que la legislacion sea debida-
mente estricta en sus mediciones de rendicion de cuentas, pero no excesivamente restrictiva.
Sin embargo, la autorregulacion es probablemente el esquema mayormente empleado para
promover la rendicion de cuentas en el sector de la sociedad civil.
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Una iniciativa autoreguladora, se define como un conjunto de principios desarrollados por una red
de OSCs (o varias OSCs) para influir sobre la gobernanza, el comportamiento y las practicas de las
organizaciones participantes.?! L.a mayorfa de iniciativas son voluntarias por naturaleza y buscan
ser aplicadas consistentemente. En ese sentido, se puede ver a la autorregulacién como un ejercicio
de autodefinicion para la sociedad civil. One World Trust ha compilado una base de datos con més
de 300 iniciativas autorreguladoras de todo el mundo, que han sido clasificadas en cinco categorfas:
grupos de trabajo, servicios de informacion, premios, cédigos de conducta o ética y programas de
acreditacion.?? Las normas y principios incluidos se pueden relacionar a la gobernanza, gestion
financiera, recursos humanos, cabildeo y lobbying, proteccion del medio ambiente, entre otros.

Casi todas las asociaciones nacionales (socias de AGNA) han desarrollado e implementado codigos
de conducta, mientras que los programas de certificacién, servicios de informacién o premios son
menos frecuentes. Toda iniciativa de autorregulacién requiere mucho esfuerzo para su desarrollo,
interpretacion y aceptacion antes que se pueda implementar efectivamente. Tras su imple-
mentacion, se necesita de trabajo extenso para capacitar a los socios, para que puedan integrar los
principios y normas a sus operaciones. La cuestién del cumplimiento es sin duda muy importante,
e implica que alguien se encargue de evaluar la aplicacion del programa de autorregulacion.

Dentro de la membresia de AGNA, los requisitos para que los socios cumplan con un cédigo de
conducta especifico, varfa considerablemente. Por ejemplo, PNF requiere que sus socios firmen un
codigo y lo acaten. A veces codigos adicionales son provisionados para la consideracién y/o
cumplimiento de los socios. IS anima a sus socios a adoptar un cédigo de ética, pero no necesari-
amente el mismo que IS aplica. Algunas asociaciones nacionales han desarrollado varias iniciativas
de autorregulacion o ya pertenecen a otro programa de autorregulacion que incluye al sector
entero. Imagine Canada, por ejemplo, ha tenido un cédigo de conducta por décadas, pero recien-
temente desarrolld un programa de acreditacion tras ser pedido por sus socios. Code-NGO también
ha tenido un cédigo de conducta por mucho tiempo, y participd en la creacion del Philippines
Council for NGO Certification (en 1997). Es importante considerar que varios socios de una
asociacion nacional tendran obligaciones bajo otros organismos regulatorios (como la legislacion
estatal en el caso de IS-USA), adicionales a las requeridas por la asociacion nacional. Muchos socios
de AGNA también consultan regularmente para actualizar sus iniciativas de autorregulacién,
incluyendo las normas y principios.

Principios rectores para una iniciativa de autorregulacion

21 D.Gueneheux, A. Bottomley, "Accountability for civil society by civil society: A guide to self-regulation
initiatives, CIVICUS, April 2014, p. 9.

22 Esta base de datos se puede encontrar en: httpp://www.onewroldtrust.org/csoproject/cso/general/how_
initiatives_are_assessed
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Principios rectores para una iniciativa de autorregulacion continuacisn

Para informarse mas sobre cémo elaborar o reforzar una iniciativa de autorregulacion, consulte la
guia para iniciativas de autorregulacion de CIVICUS.23

ESTUDIO DE CASO:

En el ano 2006, PNF juntd a todas las provincias para trabajar juntas cuando se enfrentaron
a un proyecto de ley motivado politicamente por el gobierno de Paquistan que tenia “inten-
ciones de mala fe" para restringir la libertad de las ONGs. Afortunadamente, ya en 1995 el
PNF habia preparado con anticipaciéon un Cédigo de Conducta para ONGs que establecia
pautas y valores basicos sobre la ética del desarrollo y la recaudaciéon de fondos. Tres comités
- de finanzas, rendicién de cuentas y coordinacién - fueron asignados la responsabilidad de
supervisar el trabajo de las provincias para asegurar su cumplimiento.

Este cédigo estipula que los coordinadores provinciales tuvieron que presentar informes al
consejo ejecutivo. Se establecié un sistema de monitoreo a nivel provincial. Si a alguna
organizacion le interesaba formar parte de PNF, tenian que adoptar el cédigo de conducta.
Debido a que PNF ya estaba practicando la autorregulacion y requeria que sus socios hiciesen
lo mismo, estaba en una posicion mas fuerte para defenderse ante la legislacion opresiva
propuesta por el gobierno. Luego de realizar reuniones de emergencia del consejo y varias
consultas, todos rechazaron la propuesta del gobierno. Esta fue la posicion oficial presentada
al gobierno en nombre de PNF. Cuando el gobierno se dio cuenta que la mayoria de ONGs
estaban en contra, descontinuaron la propuesta.

La preparacion, el profesionalismo, espiritu cooperativo y respuesta puntual de la comunidad
de ONGs fueron esenciales para lograr el éxito. El éxito de la campana de PNF elevo su perfil
y la credibilidad del sector y resalté la perspicacia politica de sus socios.

23 La guia de autorregulacién de CIVICUS se puede encontrar en http://www.civicus.org/index.php/en/
resources/2001-accountability-for-civil-society-by-civil-society-a-guide-to-self-regulation-initiatives.
Para conocer mas sobre la autorregulaciéon y los conceptos LTR, escriba a ita@civicus.org o visite el centro
de recursos de CIVICUS en www.civicus.org
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Codigos de ONGs
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5.7 Financiando una asociacion nacional

Los recursos financieros son necesarios para operar una asociacion nacional emergente, y la
movilizacion de recursos es uno de los retos mas dificiles. En el caso de una nueva asociacion
nacional, la primera tarea para conseguir recursos financieros serfa desarrollar un plany estrategia
organizativa, un presupuesto operacional, sistemas financieros, imagen publica y visibilidad, y
claridad de valores-una descripcién clara de los valores de la organizaciéon que no se pueden
quebrantar. Existen varios toolkits de CIVICUS2* que pueden ser de ayuda para esto, incluyendo de
Planificacion Estratégica, Planificacion de Acciones, y Como Promocionar tu Organizacion. Esto
servira para guiar a la organizacién para escoger el tipo de financiamiento mas apropiado y estrate-
gias a fin de acercarse a los donantes, como establecer credibilidad entre sus socios y posibles
socios. Hay una variedad de métodos para que la asociacion nacional recaude fondos. Cada uno
tiene sus ventajas y desventajas, que la asociacion nacional deberd tomar en cuenta al preparar
una lista prospectiva. Una vez que la lista prospectiva se ha preparado, el proximo paso importante
para conseguir fondos es iniciar conversaciones y formar una relacion con el posible donante, iden-
tificando vinculos entre las prioridades y requisitos de los donantes y lo que la asociacion nacional
desea lograr. El toolkit de CIVICUS para escribir propuestas de financiacion,? es una herramienta
valiosa para la elaboracién de una propuesta de financiacion exitosa.

Fuentes posibles de financiacion

24 Disponible en la pagina web de CIVICUS en la seccion de toolkits y recursos:
http://civicus.org/index.php/en/media-centre-129/toolkits
25 Disponible en: http://civicus.org/view/media/Writing%20a%20funding/20proposal.pdf
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ESTUDIO DE CASO:

Segun la encuesta AGNA del 2006, se puede concluir lo siguiente sobre la base de finan-
ciaciéon de las asociaciones nacionales existentes:

« Todas menos una indic6 que parte de sus ingresos provenian de cuotas de
membresia. Sin embargo, es una parte pequena en general, aportando entre
10 a 20% de los fondos recaudados.

« Los subsidios gubernamentales fueron las fuentes de ingreso menos
mencionadas, con el 68% de asociaciones respondiendo que no recibian nada
de financiacién gubernamental. Sin embargo, aquellos que si reciben subsidios,
sobretodo en el norte, es una fuente de financiacién importante.

- Un numero creciente de asociaciones nortefas obtienen financiacion
significante de acuerdos de servicio con el gobierno o de financiacién para
proyectos especificos.

« NNNGO fue la Unica asociaciéon nacional encuestada que informé que una gran
porcidn de su financiacion (45%) viene del sector privado.

« Trece o el 68% de los que respondieron dependian de una sola fuente para el
50% o mds de sus ingresos.

« Diez asociaciones (de 47) de la encuesta AGNA de 2006, indicaron que
dependen de subvenciones internacionales para el 80% o mas de sus ingresos.
Estas diez son todas asociaciones nacionales del Sur Global o de paises en
transicion (Kyrgyzstan). Civic Initiatives, la Union of Arab Community-Based
Associations in Israel (Ittijah) y PIANGO son las Unicas que reciben todos sus
fondos de subvenciones internacionales.

« Con mayor frecuencia se esta buscando generar fondos a través de proyectos
innovadores como la creacion y mercadeo de servicios y productos. Por
ejemplo, SCVO ofrece servicios de pago de ndminas a varias agencias.

La financiacién es influida por procesos internacionales, como tendencias de finan-
ciacién, a la vez que cuestiones a nivel local o nacional como la habilidad de las ONGs
para preparar propuestas convincentes para conseguir los recursos necesarios. La
disponibilidad y accesibilidad de financiacion para ONGs y asociaciones nacionales de-
pende en parte de la agenda para el desarrollo y los acuerdos nacionales e interna-
cionales correspondientes relacionados al apoyo al desarrollo econémico, reformas
sociales y el fortalecimiento de la sociedad civil. A fin de afirmar que se mantenga fiel a
su mision y no se desvie en la obtencién de fondos, una asociacion nacional debe acatar
sus medidas de rendicién de cuentas, planificacién estratégica y rendimiento, y de pros-
peridad. Esto servira para que el Directorio confirme que “una linea divisoria se mantiene
entre el mutuo acuerdo y la colaboracion ciega.

Esfuerzos de lobbying internacionales, también son muy importantes en este aspecto.
El fracaso continuo de las naciones desarrolladas para cumplir con su compromiso de
aportar el 0.6% de su PNB a los paises en via de desarrollo sigue prolongando y agra-
vando esta escasez de recurso, manteniendo el desequilibrio mundial.

continuacion ...
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Financiacion continuacion ...

Al tiempo que la asociacion crece y establece un historial de recaudacién de fondos y anos de
servicio, se volverd mas adepta a acercarse a diferentes donantes. Varias asociaciones nacionales
asumen el rol de lobista en nombre de sus socios para ayudarles a recaudar fondos para la sociedad
civil. Las asociaciones nacionales también proveen oportunidades de capacitacion para sus socios
en las dreas de desarrollo voluntario, liderazgo, y habilidades para recaudar fondos, que aportan
nuevas fuentes de financiacion para la organizacion.

Toda financiacién otorgada a una asociacion nacional, viene con sus propios términos. Algunas
asociaciones son reacias a recibir fondos de fuentes que puedan restringir sus actividades o perju-
dicar su autonomia. Por ejemplo, IS-USA y PNF Pakistan siguen una politica de no aceptar finan-
ciacion del gobierno para asf preservar su independencia. La mayoria de su financiacion es otorgada
por fundaciones privadas y corporativas y cuotas de membresia obligatorias.

Es importante ser consiente sobre los términos y agendas inherentes a los fondos proveidos a las
asociaciones nacionales. Las asociaciones deben tener cuidado de recibir fondos de fuentes que
puedan restringir sus actividades, perjudicar gravemente su autonomia o estar en conflicto con su
sistema de valores. Muchas OSCs cuentan con una Politica de Movilizacién de Fondos que sirve
como guia; por ejemplo, no permitiendo la financiacion de parte de empresas dedicadas a la
extraccion industrial o, en el caso de IS-USA, siguen una politica de no aceptar fondos del gobierno
para mantener su independencia. La mayorfa de la financiacién de IS-USA proviene de fundaciones
privadas y corporativas y de las cuotas de membresia obligatorias.
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5.8 Manteniendo de una asociacion nacional

La sostenibilidad se refiere a los diversos niveles de mantenimiento de una asociacién nacional.
Aqui se encuentra la sostenibilidad de los recursos, el proposito y el impacto. Hemos utilizado una
Iinea triple tradicional de aspectos econémicos, sociales y medioambientales como ejemplo para
expandir sobre los temas de la sostenibilidad, expuesta en la tabla a continuacion.

Algunas de las herramientas

Economico Social Medioambiental

5.8.1 Manteniendo la vision y la estrategia

La sostenibilidad trata principalmente sobre el mantenimiento del propdsito de la organizacion.
Esto incluye la retencion enfocada, y el desarrollo de un sector financiado que rinda cuentas y
pueda seguir su trabajo. También incluye el establecimiento de mecanismos sostenibles de co-
ordinacion y autorregulacion, y la seguridad que las partes interesadas externas reconocen el papel
que desempena el sector.

Herramientas que facilitan esta sostenibilidad, incluyen:

+ Uso de medios de comunicacién para promocionar la organizacion
« Cabildeo en nombre del sector

« Formar redes de contacto y relaciones profesionales entre socios y entre ellos
y las partes interesadas

« Desarrollar c6digos y otros instrumentos reguladores
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5.8.2 Manteniendo los recursos

La sostenibilidad financiera, es decir la habilidad continua de la organizacién para generar sufi-
cientes recursos para trabajar en el cumplimiento de su propdsito, es con frecuencia el enfoque
principal de la sostenibilidad. Esto no es algo sorprendente. El John Hopkins center for Civil Studies
encontré que mas del ochenta por ciento de las organizaciones sin-fines de lucro marcan a la
financiacion como su reto mas significativo.

Hay varios aspectos en juego, incluyendo la posible competicién sobre recursos limitados. “El
numero de organizaciones sin-fines de lucro recaudando fondos ha incrementado exponencial-
mente en los Ultimos afos.”

A fin de poder ser financieramente sostenible, una organizacion debe tener més de una fuente
de ingresos, tener mas de una forma de generar ingresos, implementar acciones estratégicas y
planificacion estratégica regularmente y contar con sistemas adecuados financieros, tener una
buena imagen publica, ser clara sobre sus valores y tener autonomfa financiera.

Herramientas que facilitan este tipo de sostenibilidad incluyen:

« Diversificar su base de financiaciéon asegurara que no dependa de una tnica
fuente de ingresos, y que pueda serinmune al cambio de prioridades de los
donantes.

» Desarrollar una estrategia financiera. Pocas organizaciones de la sociedad civil
tienen completa autonomia financiera. Sin embargo, una estrategia financiera
permitird que la organizacién pueda maximizar su autonomia. Se puede
encontrar mas informacion sobre cdmo desarrollar esto en el toolkit de CIVICUS
llamado “Desarrollando una Estrategia Financiera.” 28

» Dedicarse a formar buenas relaciones profesionales con los donantes, que
ayudan en la continuacion de la financiacidn. Esto incluye el fortalecimiento de
practicas de rendiciéon de cuentas como demostrar un buen retorno por su
inversiodn, que los proyectos son sostenibles sin ellos y que las actividades son
econédmicamente eficientes y rentables.

+ ldentificar métodos de generacion de ingresos - por. ej. a través de cuotas de
membresia y por servicios, licitacion, venta de productos o propiedad intelectual,
o el alquiler de recursos no utilizados como espacio en oficinas.

« Guardar una reserva que puede ser utilizada como colchén si la organizacién
deja de recibir financiacion por algin tiempo. Este se puede lograr, por ejemplo,
cobrando un cargo de administracién que se incluya en los contratos de finan-
ciacién, ganando interés/devoluciones sobre los fondos con una buena inversién
u obteniendo una gran donacién/dote.

» Recaudar dinero del publico en general a través de envio de correos, campanas
y/o eventos especiales.

« Desarrollar una estrategia de contencion de costos, y gastar cuidadosamente.

» Desarrollar las habilidades de todos los miembros del personal en la participacion
y contribucién en la recaudacién de fondos.

» Las asociaciones nacionales pueden dedicar sus esfuerzos a cambiar el entorno -
por ejemplo haciendo lobbying para fomentar la cultura filantrépica, leyes
fiscales favorables y la creacion de agencias donantes localizadas.
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La financiacion de CEMEFI

Las finanzas son sélo una parte de la base de recursos, mientras que otros bienesy la gente com-
ponen el resto. El trabajo hacia la maximizacién y uso eficiente de los recursos/bienes es parte del
reto de la sostenibilidad. Esto puede incluir edificios, vehiculos, equipos y propiedad intelectual.

La sostenibilidad también incluye la compilacion de recurso humanos, la retencién de estos recursos
y la continuacién de su capacitacion. Igual que con las finanzas, existen herramientas disponibles
para que las asociaciones nacionales puedan mantener sus recursos humanos, que incluyen:

+ Desarrollar el perfil y la credibilidad del sector para que pueda atraer a personal
habilidoso.

» Crear oportunidades para que gente trabaje en el sector estableciendo pasantias,
voluntariados e intercambios.

« Asegurar que se recauden suficientes recursos para poder pagar a la gente.

« Asociarse con universidades y otros centros de aprendizaje para brindar
oportunidades para el desarrollo profesional.

« Gestionar la cantidad de trabajo para evitar la sobrecarga o fatiga profesional.

+ Acatar los estandares mas altos de derechos y beneficios laborales.

5.8.3 Manteniendo el impacto

Finalmente, una asociacion nacional debe preocuparse por el mantenimiento de un impacto
beneficioso sobre el sector. Esto se puede medir por el valor anadido a los socios, los nuevos
servicios otorgados, los cambios legislativos y regulatorios logrados y el aumento en el nivel de
concientizacién. También se puede medir usando a la formacién de relaciones profesionales y redes
de contacto como indicadores.

Independientemente del enfoque de cada esfuerzo de sostenibilidad, todos requieren de la
recoleccion de informacion, monitoreo y evaluacion. Esto se detalla en la siguiente seccién.



Clvicus 5. GESTIONANDO UNA ASOCIACION NACIONAL 45

5.9 Monitoreoy evaluacion
5.9.1 Por qué son necesarios el monitoreo y la evaluacion®

http://www.civicus.org/new/media/Monitoring%20and%20Evaluation.pdf

Tanto el monitoreo como la evaluacion son herramientas administrativas. Son herramientas que
mejoran la gestion, el aprendizaje por experiencia, aseguran la rendicion de cuentas, cumplen con
los requisitos de los donantes y con las promesas hechas a los socios. Estas herramientas ofrecen
oportunidades a las asociaciones nacionales para visualizar sus resultados y contar su historia. El
monitoreo y la evaluacién son de poco valor si la organizacién no cuenta con una mision y objetivos
claramente definidos, o indicadores apropiados para el éxito. Para las asociaciones nacionales, el
monitoreo vy la evaluacion son herramientas Utiles para que los socios comenten sobre el trabajo,
evallen el progreso y revisen el impacto.

Como se puede observar en la caja de herramientas a continuacion, el monitoreo y evaluacion es
un proceso exigente que demanda la inversion de tiempo y recursos.

Definiendo monitoreo y evaluacion”

Monitoreo Evaluacion

El monitoreo es una funcion
continua que tiene como objetivo
proveer a la administraciéon y
partes interesadas con indicadores
iniciales de progreso (o falta de
progreso), en el logro de los
objetivos y programas de la

La evaluacién es un ejercicio con limites
temporales que intenta deter-minar de
la manera mas sistematica y objetiva
posible, la relevancia, efectividad,
eficiencia e impacto de las actividades
en relacién a objetivos especificos.

Es una herramienta orientada hacia el

organizacion. Se emplea para
informar a los responsables de
tomar decisiones sobre la
implementacion del proyecto.

Supervision y seguimiento

El monitoreo es una funcion
continua que tiene como
objetivo proveer a la adminis-
tracion y partes interesadas
con indicadores iniciales de
progreso (o falta de progreso),
en el logro de los objetivos y
programas de la organizacion.
Se emplea para informar a los
responsables de tomar
decisiones sobre la imple-
mentacion del proyecto.

aprendizaje y la accion, para mejorar
actividades actuales y la futura planifi-
cacién y toma de decisiones.

Evaluacién

La evaluacioén es un ejercicio con
limites temporales que intenta deter-
minar de la manera mas sistematica y
objetiva posible, la relevancia, efectivi-
dad, eficiencia e impacto de las
actividades en relacion a objetivos
especificos. Es una herramienta orient-
ada hacia el aprendizaje y la accion,
para mejorar actividades actuales y la
futura planificaciéon y toma de
decisiones.

Continuado...

26 http//www.civicus.org/new/media/Monitoring%20and%20Evaluation.pdf
27 Fuente: Adaptado de la Guia UNICEF para el Monitoreo y la Evaluacién, 1991y la Estrategia Cooperativa
Sudafricana del Cabo Occidental, 2007.



Monitoreo

El monitoreo es una funcion
continua que tiene como objetivo
proveer a la administracion y
partes interesadas con indicadores
iniciales de progreso (o falta de
progreso), en el logro de los
objetivos y programas de la
organizacion. Se emplea para
informar a los responsables de
tomar decisiones sobre la imple-
mentacion del proyecto.

Keeping track or oversight

Supervision y seguimiento

El monitoreo provee a los
gerentes con la informacion
necesaria para analizar la
situacion actual, identificar y
encontrar soluciones, descubrir
tendencias y patrones, cumplir
con cronogramas establecidos
y medir el progreso hacia los
resultados esperados. Permite
la oportunidad de tomar
decisiones relacionadas a los
recursos humanos, financieros
y materiales y minimizar costos
innecesarios.

El monitoreo se realiza regular-
mente (a diario, mensualmente,
anualmente). Las actividades de
monitoreo deben programarse
como parte del plan de trabajo
de la organizacién y como parte
rutinaria de la implementacién
de proyectos.

El monitoreo se puede llevar a
cabo por empleados y socios a
través de encuestas, eventos
participativos y el Sistema de
Gestion de Informacion.

Se copila informacién que sigue
el progreso de acuerdo a los
planes y cronogramas acordados.
Las discrepancias entre la imple-
mentacion planificada y actual
son identificadas.

5. GESTIONANDO UNA ASOCIACION NACIONAL 46

Evaluacion

‘

La evaluacioén es un ejercicio con
limites temporales que intenta
determinar de la manera mas sistem-
dtica y objetiva posible, la relevancia,
efectividad, eficiencia e impacto de
las actividades en relacién a objetivos
especificos. Es una herramienta orien-
tada hacia el aprendizaje y la accién,
para mejorar actividades actuales y

la futura planificacion y toma de
decisiones.

Evaluacién

La evaluacion es el proceso formal

de documentar la relevancia, efectivi-
dad eficiencia e impacto de una
organizacion. Provee un parametro
para la revision y actualizacion de la
estrategia.

La evaluacion se realiza periédicamente,
usualmente cada 3 a 5 afos:

« Al punto medio o cerca a este de
la implementacion de un plan
estratégico

« Al final de un programa o plan

Las evaluaciones internas se pueden
llevar a cabo por el secretariado y los
socios. Las evaluaciones externas se
hacen generalmente por consultores
externos, agencias externas o donantes.

Facilitada por el monitoreo pero utiliza
fuentes adicionales de informacién.
Generalmente se enfoca en cuestiones
especificas relacionadas a la efectividad
y el impacto.



Clvicus 5. GESTIONANDO UNA ASOCIACION NACIONAL 47

CAJA DE HERRAMIENTAS:

Segun la encuesta AGNA de 2006, se puede concluir lo siguiente sobre la base de finan-
ciaciéon de las asociaciones nacionales existentes.

« Ellogro de resultados a través de la evaluacién de resultados reales vs
planificados

+ La efectividad econdmica a través de la comparacion entre costos actuales y
planificados

» Larelevancia de resultados con las necesidades de los socios de la asociacion
y a nivel de politica nacional

+ La colaboracion y rendicion de cuentas compartida entre los socios y la
asociacioén para con los resultados

- El disefo apropiado para atender las necesidades del contexto local
« La utilizacion de recursos humanos, financieros y fisicos apropiada.
» Las acciones apropiadas para gestionar riesgos

« Acciones puntuales

Lo que tienen en comun el monitoreo y la evaluacion, es que estan orientados hacia el aprendizaje
por experiencia, enfocandose en:

o La eficiencia
o La efectividad

» Elimpacto

La Eficiencia se mide segun la relacion entre los resultados obtenidos vy el esfuerzo puesto en el
trabajo. Esto puede incluir dinero, tiempo, personal, equipos y demas. Cuando se dirige un proyecto
y se piensa sobre su posibilidad de ser replicado o aumentar en escala, es muy importante acertar
en el elemento de la eficiencia.

La Efectividad sirve para medir la extension a la cual el desarrollo de un programa o proyecto logra
los objetivos especificos establecidos. Si por ejemplo, se establece mejorar la capacidad de plani-
ficacion de los socios, jse considera exitoso?

El Impacto indica si se logré cambiar positivamente la situacién problematica que se quiso resolver.
En otras palabras, jla estrategia fue Util? jLa capacitacion de los socios para planificar estratégica-
mente sirvid para mejorar su trabajo y resultados? Antes de decidir sobre ir mas alla, o replicar el
proyecto en otro lugar, hay que estar seguro de que lo que se esta haciendo tiene sentido en
términos del impacto que se desea lograr.®!

31 Para mayor detalle sobre el Monitoreo y la Evaluacién, ver el Toolkit de CIVICUS para el Monitoreo y
la Evaluacion de en http//www.civicus.org/new/media/Monitoring%20and%20Eavluation.pdf
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5.9.2 Guidelines for developing indicators

Los indicadores son un enlace fundamental entre los objetivos y el tipo de informacién que se
debe recolectary analizar durante el proceso de Monitoreo y Evaluacion (M&E).

Los indicadores seleccionados se pueden clasificar de la siguiente manera: E-M-O-R-R- especificos,
medibles, obtenibles, relevantes y rastreables. Ademas, se debe limitar el nimero de indicadores a
través de negociaciones entre las partes interesadas. Lo mas importante al seleccionar los indi-
cadores es:

« La pertinencia del indicador vis-a-vis con los objetivos.
« Apropiacion por parte de los socios y partes interesadas.
« La efectividad rentable de la recoleccién de informacion.

Qué hacer y qué no hacer con los indicadores

El desarrollo de indicadores que midan el rendimiento del progreso hacia la mision de la asociacion
es un reto, debido a que las asociaciones nacionales, con frecuencia se proponen objetivos muy
amplios, como cambiar la actitud y la sociedad. Sin embargo, esto no impide el desarrollo de indi-
cadores. Diferentes asociaciones y ONGs alrededor del mundo han llevado a cabo esta tarea iden-
tificando indicadores de menor nivel que apuntan colectivamente hacia el cambio de la actitud o
la sociedad. Otro método es realizar una encuesta de partida y medir los cambios que incurren con
el tiempo. Independientemente del método, existen algunas “herramientas” que siempre se pueden
emplear para desarrollar los indicadores, como se puede observar a continuacion:

Mecanismos de apoyo en el proceso de M&E
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5.9.3 Planificando el programa de M&E

El monitoreo y la evaluacion deberia ser parte del proceso de planificacion de la organizacion.
Es muy dificil volver al inicio y establecer sistemas de monitoreo y evaluacion una vez que la
asociacion comienza a funcionar. Se debe comenzar con la recopilacién de informacién sobre el
rendimiento en relacién a los objetivos, desde el primer dia. La primera recopilacién de informacion
se deberia realizar cuando se evallan las necesidades. Asi se encontrara la informacién necesaria
para medir su mejora en el transcurso del tiempo.

Una tipica planificacion de M&E debe incluir:

» Recopilar informacion de partida sobre los problemas a tratar

+ Clarificar el objetivo del programa o proyecto y establecer metas especificas

« Conseguir consenso de las partes interesadas sobre los indicadores

+ Definir los requisitos y utilizacion del proceso de recopilacion de informacion

+ Acordar sobre la generacion y utilizacion de informacion

« Especificar los requisitos para la presentacion de informes (formato, frecuencia y
distribucién)

« Establecer un cronograma para el M&E

+ Asignar responsabilidades de M&E

» Proveer un presupuesto adecuado para el M&E

El estado del M&E entre los socios de AGNA
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El efecto del monitoreo y la evaluacion se puede observar en el ciclo ilustrado a continuacion.
Toémese nota que se necesitard monitorear y efectuar cambios varias veces antes de estar listo para
la evaluacion y la nueva fase de planificacion.

Evaluar/
aprender/decidir

Implementar

Reflexionar/

aprender/decidir/ Implementar
cambiar

Reflexionar/
Implementar

aprender/decidir/
cambiar

5.9.4 ¢;Quién debe participar?

La participacion de los socios en el programa de M&E es esencial, pero con frecuencia ignorado.
Esto no debe limitarse a pedir sus opiniones o recopilar informacién, deberia también incluir la ca-
pacitacion de socios para que puedan analizar la informacion ellos mismos, aprender por experi-
encia y proponer recomendaciones. De esa manera se aprovecha de una diversa gama de pericia
y mejora las propias habilidades de M&E vy sistemas de los socios.

Para maximizar su esfuerzo, la asociacién nacional debe prepararse y asistir a los socios en:

+ La preparacion de un formato para la presentacion de informes que incluya la
medicion de indicadores importantes, bien sea de forma cuantitativa o cualitativa.
Por ejemplo, si se desea saber mas sobre la participacion de la comunidad en
actividades o especificamente la participacion de mujeres, el formato se
estructuraria con comentarios, observaciones y evidencia de parte de la persona
encargada.
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+ Preparar un formato de registro que incluya la medicién de indicadores
importantes, bien sea de forma cuantitativa o cualitativa. Por ejemplo, si se
desea saber cuantos hombres y cuantas mujeres asistieron a una reunion, se
incluiria una columna marcada “sexo” en la lista de asistentes.

» Registrar informacion de tal manera que sea posible encontrar de manera
sencilla lo que se busca. Por ejemplo, si se desea saber si un proyecto es
financieramente sostenible, y que elementos cuestan mas, asegurese que los
registros de contabilidad estén actualizados con la informacidn relevante.

Un principio util que se debe emplear tras cada actividad, es preguntarse a si mismo lo siguiente:
iQué queremos saber sobre esta actividad, el proceso (como se llevo a cabo) y producto (qué se
quiso lograr), y cudl es la manera mas facil de encontrar y registrar esto mientras lo hacemos?



