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IX/ Pasos para acceder a la cooperacion

Este capitulo ha sido desarrollado en
colaboracion con Macarena Sabin Paz,
Directora del Area de Desarrollo y Ges-
tion Institucional del Centro de Estu-
dios Legales y Sociales (CELS).

REQUERIMIENTOS BASICOS PARA
TRABAJAR CON LA COOPERACION
INTERNACIONAL

Toda organizacién de la sociedad civil
(OSC) que desee vincularse con la Coope-
raciéon Internacional deberd tener pre-
sente una serie de requisitos que, formal
o informalmente, determinardn —en ma-
yor o menor medida- el grado de éxito de
esa gestion.

Existen requerimientos de diversa indole
que, a los fines de esta presentacién, po-
drian resumirse en dos grupos.

En primer lugar, se encuentran los re-
quisitos formales. Se trata de todos aque-
1los que exige la convocatoria y que se ha-
cen explicitos en el documento guia o
instructivo de aplicacién. A continuacién
se listan los mds frecuentes del grupo.

e Ser una organizacién formalmente
constituida: Refiere a ser una entidad
con inscripcion en la Inspeccién de Jus-
ticia u 6rgano provincial equivalente y

tener, por tanto, un nimero de refe-
rencia indicativo. Estar inscripto en la
entidad estatal supone ademads, la pre-
sentacion periddica de la memoria y el
balance financiero, con el consecuente
contralor del fin social para el que ha
sido creada la institucién, sus activi-
dades y finanzas.

Antigiiedad en la gestién: Si bien este
requisito puede variar, en general
existe una tendencia a exigir dos afios
de antigliedad como organizacién for-
mal, es decir, desde la inscripcién en la
Inspeccién de Justicia.

Confeccién periédica de balance fi-
nanciero y memoria institucional:
Como se adelant6 en el punto previo,
la organizacién debe realizar anual-
mente un balance que refleje sus mo-
vimientos financieros, acompafado
por un informe cualitativo del profe-
sional que lo elabora. A su vez, el ba-
lance tiene un correlato narrativo 1la-
mado “memoria institucional” que
tiene por finalidad presentar sintéti-
camente las principales actividades de
la organizacién.

¢ Auditoria externa: Los balances finan-

cieros pueden, ademds, ofrecer un valor
agregado vinculado a asegurar la trans-
parencia en la gestién y en el buen uso
de los fondos. Para ello, los balances po-
drdn ser auditados por un profesional
externo al equipo de trabajo de la orga-
nizacién, que garantizard -mediante un
informe escrito— la legitimidad de la in-
formacién presentada.

Pertenencia a redes o alianzas: Cada vez
son mds los donantes que desean cono-
cer el modo en que la organizacién se
vincula con sus pares. Se asume que la
pertenencia a redes otorga mayor legi-
timidad al trabajo de la institucién, por
compartir espacios comunes de inter-
cambio, complementariedad e incluso
con agendas comunes.

Referencias: Alude a poder contar con
referencias de otras organizaciones
que conozcan y recomienden la labor
de la institucién y puedan asegurar su
buen desempeno. Un criterio a tener
en cuenta serd el contar con referen-
cias de acuerdo al alcance del proyecto
que se presenta. De este modo, si la
propuesta tiene un alcance regional,
serd positivo contar con referencias de
organizaciones de la region.
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* Requisitos adicionales: Algunos do-
nantes tienen requisitos especificos
adicionales. Es el caso, por ejemplo, de
la Unién Europea que exige la inscrip-
cién a un Registro en linea para po-
tenciales solicitantes de subvenciones,
denominado PADOR.

Existen también ciertos requisitos que,
informalmente, redundan en el éxito o
fracaso de la gestién para obtener un
subsidio. Dentro de ellos, se destacan:

Experiencia previa: Se valora la expe-
riencia en acciones similares y su de-
mostracion fehaciente. Para ello, es
pertinente la sistematizacién de la ex-
periencia a través de informes, folle-
tos, publicaciones, fotografias, testi-
monio de beneficiarios, pdgina Web,
referencias, etc.

Manejo en el flujo de fondos: Existe
un criterio implicito asociado a que la
organizaciéon pueda manejar exitosa-
mente el volumen de fondos que soli-
cita. Para ello, deberd demostrar el ha-
ber recibido y administrado al menos
una cantidad similar.

Ser un referente en el tema: Refiere a ser
un actor protagénico en la temdtica que
desempenie. No se vincula al tamafo de
la organizacién sino a presentar un
modo diferente y renovador que sitie a
la institucién como un referente para la
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consulta y el intercambio, mds alld de
las convocatorias a proyectos.

LA LOGICA DE LA FORMULACION
DE PROYECTOS DENTRO DE LA
PLANIFICACION ANUAL DE LAS
INSTITUCIONES

Todo proceso de formulacién de pro-
yectos y propuestas que tengan como fi-
nalidad la presentacién ante una organi-
zacién donante y, en consecuencia, la
btusqueda de fondos, se enmarca en un
proceso mds amplio denominado planifi-
cacion institucional.

Un proceso de planificacién incluye, al
menos, dos instancias: la reflexién y eva-
luacioén sobre el trabajo realizado y la pla-
nificacién del accionar futuro. La evalua-
cioén es un elemento indispensable dentro
del proceso de planificacién; permite re-
alizar un andlisis critico sobre el cumpli-
miento de los objetivos y de la capacidad
para alcanzarlos, lo cual constituye una
fuente de informacién relevante para la
toma de decisiones futuras. El objetivo
del proceso de evaluacién es, entonces,
asumir y conocer los errores cometidos y
evidenciar los aciertos para convertirlos
en aprendizajes y datos a tener en cuenta
en una etapa posterior. Contar con una
evaluacién minuciosa del trabajo permite
identificar debilidades y modificar com-
portamientos para asi mejorar la calidad
del desempefio y de los productos. Asi-
mismo, promueve una mejora en la asig-
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nacion de los recursos disponibles.

La planificacién institucional, por su
parte, es una herramienta de la Teoria de
las Organizaciones a través de la cual se
pueden estimar las actividades que se de-
sean realizar en un futuro —-mediato o in-
mediato—; asignarles plazos de ejecucién;
estimar los recursos ~—humanos y mate-
riales— necesarios para su desarrollo; pre-
ver dificultades, determinar objetivos y
evaluar posteriormente el trabajo reali-
zado. No se trata de predecir el futuro
sino de tomar decisiones adecuadas para
incrementar las probabilidades de que ese
futuro deseable tenga lugar. Planificar es,
entonces, someter las decisiones a crite-
rios racionales.

Formular proyectos implica tomar de-
cisiones acerca del modo en que se quiere
incidir sobre algin aspecto de la realidad.
Por esta razén, la elaboracién de pro-
puestas debe concebirse como parte sus-
tancial de la planificacién institucional
hasta lograr el mayor ajuste entre la
agenda de la organizacién, la presenta-
cién de proyectos y la necesidad de finan-
ciamiento futuro. Se trata de vincular las
lineas de trabajo con la agenda planifi-
cada, en lugar de orientar la elaboracién
de proyectos segtn las ofertas de finan-
ciamiento disponible. De algin modo,
puede pensarse que la planificacion es a la
instituciéon como la formulacién de pro-
yectos es a las acciones. De alli que deban
comprenderse como instancias de un
mismo proceso orientado hacia el desa-

rrollo de la institucion.

1. ELABORACION DE
UN PRESUPUESTO ANUAL

Tal como se deduce del proceso de pla-
nificacion, el paso siguiente es la confor-
macion de un presupuesto anual que de-
berd mostrar cudles son los gastos de tipo
estructural y programadtico de la organi-
zacion.

El primer tipo de gastos estd compuesto
por aquellos que se requieren para man-
tener a la organizacién en funciona-
miento. Esto incluye los gastos fijos (elec-
tricidad, gas, etc.), los salarios del personal
que pertenecen a la institucién -mads alld
de las actividades programdticas—, y to-
das aquellas erogaciones necesarias para
sostener a la organizacién abierta. El se-
gundo tipo —los gastos programdticos— de-
ben demostrar cudles son los insumos fi-
nancieros que se requerirdn para llevar
adelante las actividades planificadas, in-
dependientemente de la estructura fun-
cional de la organizacién. En éste pueden
incluirse desde el costo de ampliacién de
infraestructura, computadoras, equipos,
materiales e insumos hasta los honora-
rios de consultores o coordinadores del
trabajo de campo; los costos de disemina-
cion de los resultados, costos relacionados
al monitoreo y evaluacién del programa
ejecutado, y todos aquellos gastos vincu-
lados al logro de las metas planteadas en
el cuerpo del proyecto. En el caso del pro-
yecto del Manual de Cooperacién que aqui

se presenta, s6lo a modo de ejemplo, de-
berian incluirse los gastos de materiales
en formato papel o digitales; la edicién,
correccién y adaptacién de los conteni-
dos; el diseno, los costos de transportes,
pasajes, estadias y per diems.

El presupuesto anual de una organiza-
cién debe estar basado en las actividades
que la misma se propone alcanzar du-
rante un periodo de 12 meses. En la me-
dida en que éste demuestre claramente las
necesidades reales de la institucion, se po-
drd también planificar la estrategia de
desarrollo de fondos requerida para al-
canzar los objetivos programadticos y es-
tructurales de financiamiento.

2. REALIZANDO
UNA EXPLORACION

El proceso de exploracién de fondos co-
mienza, generalmente, a través de una
bisqueda proactiva de oportunidades de
cooperacion. Para ello es importante co-
nocer, por un lado, las necesidades y ca-
pacidades de la organizacién y, por el
otro, el mercado de la cooperacion.

En cuanto al primer punto, existen di-
ferentes instrumentos e instancias den-
tro de una organizacién que permiten te-
ner conocimiento de los proyectos que los
programas estdn llevando adelante y de
aquéllos para los cuales estarian interesa-
dos en conseguir fondos: un plan de tra-
bajo anual, por ejemplo, es una herra-
mienta ideal; y también lo son las
reuniones del equipo de trabajo.
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Respecto del segundo punto, es impor-
tante tener en cuenta que los nichos para la
cooperacion pueden hallarse a través de di-
ferentes vias, de acuerdo a la estrategia de
cada donante. Muchas veces, surgen lla-
mados a la presentacién de propuestas o
convocatorias que, a su vez, también tie-
nen caracteristicas particulares de
acuerdo al donante (hay convocatorias
anuales, ad hoc, ongoing, semestrales). Para
estos casos, existen sitios Web, boletines o
espacios de didlogo con otras organiza-
ciones que pueden proporcionar infor-
macioén actualizada al respecto.

Por otra parte, hay donantes que, sin ha-
cer llamados especificos a la presentacién
de proyectos, disponen de fondos espe-
ciales destinados a las organizaciones de
la sociedad civil: en estos casos, por lo ge-
neral no es posible saberlo con anticipa-
cién, con lo cual la obtencién de fondos de
este tipo depende mucho de la capacidad
de la organizacién y de los responsables
de Desarrollo Institucional y/o de Coope-
racion Internacional y de la posibilidad de
establecer un vinculo de interés y con-
fianza con el potencial donante.

Comunmente —sobre todo en las orga-
nizaciones grandes o las que cuentan con
mds de una sede-, los contactos con do-
nantes se originan por distintos canales. A
fin de que no haya superposicién en la co-
municacién y se pueda maximizar cada
oportunidad, es fundamental hacer al-
gun tipo de seguimiento de estos vinculos,
trabajando mucho con todas las personas
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de la organizacién para socializar la in-
formacion e introducirla a los canales for-
males | institucionales de la OSC.

Para simplificar y agilizar la etapa de
btsqueda de fondos, es necesario que se
lleve un registro de la mayor cantidad po-
sible de informacién al respecto.

2.1 Construccion de un Mapa de
Donantes. Elementos y criterios

Una vez que ya se han detectado las
fuentes de cooperacién internacional,
puede conformarse lo que se denomina
Mapa o Mapeo de Donantes. Este instru-
mento permite detectar y conocer con an-
ticipacién cudles son las oportunidades
provenientes de la Cooperacién Interna-
cional que se ajustan a la misioén, progra-
mas y actividades que lleva a cabo cada or-
ganizacion. El objeto de construir esta
herramienta, una vez que se realiz6 la
btsqueda -ya sea online, a través de bole-
tines u otras fuentes— es sistematizar la in-
formacién obtenida y filtrada segin los
intereses institucionales.

El primer paso consiste, entonces, en
establecer en un ano calendario (12 me-
ses, de enero a diciembre) aquellas fechas
de convocatorias que reciben postulacio-
nes o propuestas durante todo el periodo
sin plazos especificos. En segundo lugar,
se deben buscar aquellas oportunidades
que, con anterioridad, ya cuentan con in-
formacién acerca de las fechas en que
abren y cierran la recepcién de proyectos.
En tercer lugar, se intentardn ubicar los

llamados a presentacién de fondos inter-
nacionales, fondos mixtos y, por dltimo,
aquellos que provengan de fuentes inter-
nacionales que operan o tienen sedes a ni-
vel local.

A continuacion, se describe un modelo
de Mapa de Donantes:
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EJEMPLO 1: MODELO DE MAPA DE DONANTES

CONVOCATORIA CONCURSOS FONDOS FONDOS “LOCALES”
ABIERTA INTERNACIONALES FONDOS MIXTOS DE EMBAJADAS
Partnership for

ENERO Transparency Fund (PTF)

Convocatoria Embajada
FEBRERO de s AECD e i
MARZ0

Fundacion
ABRIL InterAmericana (IAF)
MAY0
Embajada de
JUNIO Nueva Zelandia
Concurso de
JuLio Development Marketplace
AGOSTO
SEPTIEMBRE FONTRA
OCTUBRE
Global

NOVIEMBRE Enviromental Fund
DICIEMBRE

El cuadro funciona tinicamente a modo de ejemplo, es decir que el calendario y las categorias establecidas no se corresponden con las fechas reales.
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2.2 Elementos a tener en cuenta
para el armado del Mapeo de
Donantes

Al finalizar la bisqueda de oportuni-
dades de cooperacién internacional, y pa-
ra comenzar a realizar el cruce de la in-
formacién obtenida, se hace necesario el
manejo de ciertos criterios que permiten
filtrar la base de datos y tenerla lista para
su utilizacién. Ante cada oportunidad de
cooperacion, la organizacién solicitante
deberd preguntarse si la convocatoria de-
tectada tiene un alcance geografico que
incluye a la Argentina. En caso de que el
pais no figure entre los destinos de los pa-
ises beneficiarios, no deberd incorporar-
se esta convocatoria en el Mapeo de Do-
nantes. Otro criterio a tener en cuenta es
la temdtica del llamado a convocatorias,
que deberd incluir las actividades de la or-
ganizacién solicitante. El tercer criterio se
relaciona con la deteccién del beneficia-
rio; si es una organizacion sin fines de lu-
cro —persona juridica—, una entidad na-
cional o una persona fisica. El cuarto
punto tiene que ver con verificar si la con-
vocatoria requiere de una contraparte fi-
nanciera en especie o en aportes finan-
cieros. Estos ultimos, a su vez, pueden ser
aportes propios de la organizacién solici-
tante o tal vez se requiera el involucra-
miento de otra fuente donante. Final-
mente, es importante destacar que no
deberdn pasarse por alto todas aquellas
especificidades que figuren en el cuerpo
de la llamada a presentaciones, y que po-
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drian dejar afuera a la organizacién soli-
citante. Realizar esta selecciéon puede con-
tribuir a consolidar el Mapeo de Donan-
tes y a hacer mds eficiente la solicitacién
de cooperacién, sin entorpecer la tarea de
quienes otorgan la ayuda ni destinar ener-
gia de la organizacién al desarrollo de
propuestas que no se ajusten a los requi-
sitos de los donantes.

3. SELECCIONAR A DONANTES
SEGUN NUESTRA MISION / VISION
/ ACTIVIDADES

Detectar una oportunidad para acce-
der a la Cooperacién Internacional im-
plica identificar: (i) una convocatoria es-
pecifica o; (ii) un donante con algun tipo
de fondo disponible que la organizaciéon
puede aprovechar o; (iii) un donante que
se acerca -o al que se acerca la organi-
zacioén en cuestiéon- con una necesidad
concreta que, espera, se pueda satisfacer.

Cuando esto sucede, hay dos acciones
minimas que deben realizarse: la pri-
mera se refiere a la investigacion de las
caracteristicas del donante; la segunda,
a una eventual comunicacién con el po-
tencial donante.

Conocer mds en profundidad las prio-
ridades del donante, su funcionamiento
y sus antecedentes, es clave para incre-
mentar las posibilidades de obtener su
apoyo o, de lo contrario, ahorrar energi-
as en algo que muy probablemente no
redunde en resultados positivos. Las ti-
picas preguntas que podrian formular-

EN RESUMEN, LOS CRITERIOS
DEBEN SER:

*ELEGIBILIDAD GEOGRAFICA
+ELEGIBILIDAD TEMATICA

*TIPO DE BENEFICIARIO
*CONTRAPARTE
+CONTRAPARTIDA
+REQUISITOS ESPECIFICOS

Recomendaciones

Para enriquecer el armado del Ma-
peo de Donantes, es importante te-
ner en cuenta la informacién pro-
veniente de vinculos y contactos
que posea la organizacion, su per-
tenencia a redes internacionales, y
las fechas de cierre de los afios fis-
cales de aquellos paises que reali-
zan Cooperacion Internacional pa-
ra el Desarrollo con la Reptiblica
Argentina, lo que determinard
cudndo se convoca a la recepcion
de propuestas.
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se a la hora de conocer mejor a un po-
tencial donante son las siguientes:

i. {Qué prioridades temadticas y geo-
graficas tiene?

ii. (A qué organizaciones y qué tipo de
proyectos ha financiado anteriormente?

iii. ¢Quiénes son sus socios y/o alia-
dos?

iv. {Qué actividades, intereses o vin-
culos tiene en la Argentina?

v. {Qué exigencias tiene respecto de la
organizaciéon donataria?

vi. ¢Cudl es histéricamente su relaciéon
con nuestra organizacién?

vii. ¢Qué proyectos de nuestra organiza-
cién podrian trabajar con este donante?

viii. ¢Quién cumple qué rol dentro de
la organizacién? (A quién hay que con-
tactar, quiénes toman decisiones o a
quién hay que mantener informado per-
manentemente?

Cada institucién que se dedica a la fi-
nanciacién de proyectos basa su estrate-
gia en determinada cosmovisién. Cono-
cer la teoria de cambio sobre la cual
subyacen las prioridades de cada una de
ellas es una de las claves para ser exitoso.
En este sentido, podemos decir que hay
donantes que prefieren apoyar proyectos
que tienen gran potencial; algunos pre-
fieren acompanar a la sociedad civil en
procesos de cambios mds estructurales;
y otros se enfocan en fortalecer y hacer
sustentables iniciativas que ya han lo-
grado modificaciones. Tal como sucede

con las organizaciones de la sociedad ci-
vil, cada uno tiene su espacio de trabajo
y su conviccién sobre cémo debe actuar-
se, y en donde, para mejorar la realidad.

4. REALIZACION DE UNA CARTA
DE CONSULTA (CONCEPT NOTES)
La expresion de interés o la carta de
consulta es el instrumento que permite
al donante conocer de qué manera los
intereses y capacidades de la organiza-
cién, en algin punto, se conjugan con
sus propios intereses y capacidades. Sin
embargo, antes de realizar la carta, es
necesario tener presente dos cuestiones:
> la invitacién de un donante a presen-
tar una carta de consulta (y su poste-
rior aprobacién) ya es un paso suma-
mente importante, por lo tanto, ser
rigurosos y exigentes en ello —-tanto o
mads que en la posterior confeccién del
proyecto— es condicién sine qua non.
> la aprobacién de la carta de consulta,
sin embargo, no implica certeza sobre
la aprobacién del proyecto. Muchas
cartas son escritas y posteriormente el
proyecto completo no es aprobado; ser
conscientes de ello puede evitar mu-
chas frustraciones.

En cuanto a la redaccién concreta, se
pueden mencionar algunos pasos o con-
sideraciones ttiles para mejorar la cali-
dad de la presentacién:

1. Leer y escuchar exactamente qué
quiere el donante. Las probabilidades de

cumplir con sus expectativas aumentan
proporcionalmente.

2. Cumplir definitivamente con las for-
malidades que se solicitan. Aqui es im-
portante leer a fondo la guia de la con-
vocatoria, pues suele haber exigencias
respecto de una extensién determinada
de hojas, algunos anexos, la forma de
presentacion (tamarfo y tipo de fuente,
madrgenes), la modalidad de envio —en
CD, papel o e-mail-, la fecha de entrega,
etc. El primer filtro lo atraviesan sélo
aquellos proyectos que cumplen con to-
das las formalidades, sobre todo, cuando
son muchas las propuestas presentadas.

3. Conocer con anterioridad cémo se-
rdn los requisitos de gestién del proyec-
to, porque luego pueden aparecer re-
querimientos que la organizacién no
tiene capacidad o interés en cumplir, y
la elaboracién de la carta ya implico tra-
bajo y esfuerzo tanto del donante como
de la organizacion.

4. Tener capacidad y agudeza para
convencer al donante de que el proyecto
se ajusta perfectamente a lo que él estd
buscando, a sus prioridades e intereses.
Es bueno fomentar en el donante la in-
quietud de conocer mds acerca el pro-
yecto, para lograr que invite a la organi-
zacién a desarrollar una propuesta
integral y, de esta forma, poder avanzar
a la segunda instancia.

5. Desarrollar una capacidad de sin-
tesis y nivel de abstraccién que segura-
mente no se requiera posteriormente pe-
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ro que es fundamental para transmitir
con la mayor exactitud posible la idea y
no generar confusiones o dudas al do-
nante, sino simplemente ganas de cono-
cer mds datos sobre el proyecto.

6. Leer y reeler la presentacién para
pulirla lo mejor posible. En un modelo
ideal, hacerla leer por alguien que des-
conozca el tema, a fin de evaluar si es
comprensible o no para una persona
que no sea especialista en la materia.

Con estas ideas en mente, se puede pa-
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sar ahora a la redaccién de la carta. En
su envio o en posteriores comunicacio-
nes con el donante, es fundamental es-
tar abiertos y, en lo posible, sugerir la
opcién de que se soliciten mds detalles
o que se propongan modificaciones. De
esta forma, si el proyecto se termina de
construir en conjunto, las probabilida-
des de que se apruebe y resulte exitoso
crecen cada vez mads.

En suma, las formas de aproximarse
a la Cooperacién Internacional para re-

alizar una solicitud o pedido de apoyo
pueden ser:

ETAPAS OPCIONALES:
o CARTA DE PRESENTACION / SOLICITUD
« CONTACTO PERSONAL (A TRAVES DE
LA OFICINA LOCAL DE ENLACE /
VIAJES)

REQUISITOS OBLIGATORIOS:

« FORMULARIO RiGIDO

« FORMULARIO DE MARCO LGGICO
* FORMULARIO FLEXIBLE






