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INTRODUCCION

La nueva agenda de trabajo que
proponen 0s Objetivos de Desarrollo

Sostenible — QDS

“El desarrollo sostenible, el clima y las necesidades humanitarias estan conectados
y son prioridades urgentes en el mundo. No es posible resolverlos de forma aislada.
Las soluciones abarcan todo [...] y a todos, desde los lideres mundiales y directores
ejecutivos, a educadores, activistas y ciudadanos”. Ban-Ki Moon (2016).

La apuesta de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sos-
tenible, con sus 17 objetivos y 169 metas esta enfo-
cada en la construccién de un mundo sostenible en
el que se valoran de igual manera las dimensiones
social, econdémica y ambiental.

Esta nueva agenda de desarrollo tiene como proposi-
to evitar trayectorias de produccién y consumo insos-
tenibles que puedan poner en riesgo los medios de
subsistencia de generaciones futuras (UN, 2015).

Los Objetivos de Desarrollo de Sostenible (ODS) cons-
tituyen un acuerdo amplio para emprender acciones
frente a los principales desafios que deben enfrentar
los paises en los proximos afios. Permiten ordenar,
priorizar y hacer seguimiento al trabajo de los diferen-
tes actores que intervienen en el desarrollo. Un ele-
mento renovador que incorporaran los ODS, es que in-
volucra a todos los actores del desarrollo en esta nueva
agenda. Los avances no dependen exclusivamente de
los gobiernos nacionales o locales. La sociedad civil,
el sector privado, y de forma particular las fundacio-
nes, han sido reconocidas como actores esenciales que
contribuyen al desarrollo desde su especialidad y por
tanto son bienvenidos en esta agenda.
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Para desarrollarla, se han establecido tres principios
generales (UN, 2015):

* Integralidad
e Universalidad;
* Nadie se queda atras.

El principio de integralidad o indivisibilidad de la
agenda, define el modo de avanzar. En otras pala-
bras, establece el como. De acuerdo con este prin-
cipio, el desarrollo se logra al progresar en las tres
dimensiones del desarrollo sostenible: econémica, so-
cial y ambiental. Este principio es importante para el
disefio de intervenciones en el ambito del desarrollo,
pues mas alld de una integraciéon semantica o en el
papel, requiere integrar efectivamente las trayectorias
del desarrollo a partir de estas tres dimensiones. Esto,
por definicién, implica buscar espacios de articulacion
y sinergias, asi como gestionar la rivalidad entre los
ODS cuando haya lugar (Angulo, 2016).

El principio universalidad amplia el alcance de la agen-
da. Define el para quién. A diferencia de los Objetivos
de Desarrollo del Milenio (ODM), los ODS incluyen a
toda la poblacién, no solo a la poblaciéon pobre.



USO Y APLICACION DE LOS
OBJETIVOS DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

Para complementar este Ultimo, y para no perder el foco
en disminuir las principales privaciones de la poblacién,
el principio nadie se quede atrés hace especial énfasis
en preservar los avances obtenidos con la anterior agen-
da (ODM) en materia de erradicacion de la pobreza y de
cualquier tipo de exclusién social o econémica. Y lo que
es mas importante, pretende mantener visible los casos
de privacion y privacion extrema absoluta aln en pre-
sencia de mejoras en los promedios nacionales.

Mediante la presente guia, la Asociacién de Fundacio-
nes Familiares y Empresariales —~AFE, desea propor-
cionar herramientas practicas para motivar el uso de
los ODS en la implementacion de las agendas de de-
sarrollo de sus asociados. Particularmente, deseamos
invitarlos a explorar en qué elementos del proceso de
disefio e implementacién de sus proyectos o interven-
ciones, pueden ser Utiles los ODS. Guiados por los
tres principios que hemos mencionado, esta nueva
agenda nos estimula ser protagonistas del desarrollo
sostenible de nuestro pafs.

¢Como abordar esta guia?

Este guia estd conformada por 5 capitulos: del 1 al 3
corresponden a abordajes tedrico-practicos que pro-
veen un marco de andlisis para llevar los conceptos
de los ODS al funcionamiento de las fundaciones; y
el 4y 5 son netamente préacticos y constituyen aplica-
ciones de los marcos de analisis a las particularidades
de cada fundacién. Para cada capitulo encontrara la
siguiente informacién, de acuerdo a su abordaje:

e Objetivo del capitulo

e Preguntas orientadoras

* Marco de anélisis

e Actividades

e Guias de apoyo

Cada capitulo explora una parte del proceso de toma
de decisiones de las fundaciones y su posible alinea-
cion con los ODS, y como lector y usuario, podra diri-
girse al capitulo de su interés sin necesidad de haber
estudiado los demas apartes de este documento. Sin
embargo, recomendamos recorrer el ejercicio meto-
dolégico de manera secuencial, con el objetivo de sa-
car el mejor provecho de la guia.

¢A quiénes esta dirigida esta guia?

Para desarrollar el contenido de la guia se sugiere con-
vocar a un grupo amplio de profesionales de las dis-
tintas areas tematicas o estratégicas de la fundacién.
Por ejemplo, directores de planeacién, directores de
proyectos, directores de alianzas, coordinadores de
programas y/o areas de gestion del conocimiento. Sus
resultados pueden ser presentados posteriormente al
consejo directivo de la fundacién, o hacer parte activa
de su desarrollo a los miembros de éste durante una
sesion de planeacion estratégica.

¢Qué elementos tener a la mano?

Para diligenciar los diferentes formatos propuestos en
la presente guia, se recomienda tener a la mano los
estatutos de la fundacién y documentacion en la cual
se pueda consultar su propdsito superior, la misién,
la vision, los objetivos estratégicos, la descripciéon de
los proyectos o programas y los indicadores de uso
frecuente.

Adicionalmente, para contar con una descripcién de
los diferentes Objetivo de Desarrollo Sostenible, se
sugiere consultar el siguiente link:

http://www.undp.org/content/undp/es/home/sustai-
nable-development-goals.html



Una primera aproximacion al desarrollo
sostenible: El enfoque de diseno

Objetivo del capitulo

Introducir la nocién de disefio del desarrollo sosteni-
ble y establecer su relacion con los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible.

Preguntas orientadoras
Al finalizar la lectura de este capitulo, usted habra
abordado las siguientes preguntas:

* ;En qué dimension o dimensiones del desarrollo
se enfoca el propdsito general de la fundacion?

* ;En qué dimensién o dimensiones del desarrollo
se enfocan los objetivos estratégicos de la funda-
cién?

* ;En qué dimensién o dimensiones del desarrollo
se enfoca las lineas de acciéon de la fundacion?

Las respuestas a estos interrogantes le permitiran
construir la nocion general de desarrollo de la funda-
cion. A continuacion presentamos algunos conceptos
bésicos, para construir dicha nocioén.

Marco de anélisis

En este capitulo abordaremos el enfoque normativo o
de disefio. De acuerdo con este enfoque, el desarrollo
sostenible se logra al obtener un balance entre el cre-
cimiento econémico, el desarrollo social y el cuidado
ambiental.

El punto central de este enfoque, es que las dimensio-
nes son constitutivas de la definicién de desarrollo y
por tanto no son sustitutas en el &mbito normativo. En
este sentido, el avance en cada una de estas, no com-
pensa las pérdidas en las demas, por lo que las tres
son igual de importantes (Zhang, 2015). El enfoque
del disefio (también denominado normativo), comuni-
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Gréfica 1. Enfoque de Disefio
del Desarrollo Sostenible
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Fuente: Campbell (1996) y Rydin (2010).

ca la idea de desarrollo multidimensional compuesto
por varias dimensiones constitutivas, cada una de ellas
definida por las nociones de desarrollo establecidas
de comun acuerdo por las organizaciones (Angulo,
2016).

Segun este enfoque, al disefiar las intervenciones so-
ciales, es deseable la coordinacién entre los diferentes
actores que participan en el proceso de desarrollo, y
asi conducir a un avance balanceado en sus tres di-
mensiones (Angulo, 2016). Como lo muestra la Grafica
1, cada circunferencia es una dimensién del desarro-
llo, de ahi que la sostenibilidad se alcance en la inter-
seccion de las tres circunferencias (el drea representa-
da por las letras SD).
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Esta vision del desarrollo, entendido como un balance
entre las tres dimensiones, estad estrechamente vincu-
lada con el marco conceptual sobre el cual se constru-
yeron los ODS: “Nosotros reafirmamos que la Agenda
2030 es centrada en la gente, es universal y transfor-
mativa, y que sus metas y objetivos son integrales e
indivisibles y balanceados en tres dimensiones del
desarrollo sostenible —econdmica, social y ambiental”
(UN, 2016). En este caso, las tres dimensiones son va-
loradas como elementos constitutivos del desarrollo y
se manifiestan en los 17 Objetivos de Desarrollo Sos-
tenible —ODS (Angulo, 2016).

En el caso de las fundaciones, su concepto de de-
sarrollo se puede enmarcar en una o varias de estas
dimensiones (econémica, social y ambiental). En la
practica, esta nocién general se materializa en la for-
mulacién de su propdsito general y en la definicion de
su estrategia. En otras palabras, el enfoque de disefio,
hace referencia a su naturaleza y razén de ser: su mi-
sién, visién, objetivos estratégicos y lineas de accién.

Como lo veremos mas adelante, la puesta en marcha
de esta vison general de desarrollo, implicara resolver
una serie de tensiones (trade-offs) que estan atadas al
proceso de toma de decisiones de las fundaciones.

Actividades

Para desarrollar las siguientes actividades, recuerde
tener a la mano las definiciones estratégicas de la fun-
dacién: propédsito superior, misién, vision, objetivos
estratégicos y lineas de accién-

Nota: para realizar este ejercicio, puede hacer uso de
los estatutos de la fundacion, informes de gestion u
otro documento estratégico que le permita obtener
la informacion de primera mano

Actividad 1

1. Diligencie en el formato 1 el propdsito superior

de la fundacién y los objetivos estratégicos, en los
espacios dispuestos para ello.

2. En el mismo formato, sombree en el diagrama del
enfoque de disefio las dimensiones que guardan

relacion con el propdsito general de la fundacion.
Nota: recuerde que no es necesario ni necesariamen-
te mejor que la fundacién realice intervenciones en
las tres dimensiones .simultaneamente.

Formato 1. Propdsito y objetivos de la fundacién

Proposito superior de la fundacion:
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Fuente: Campbell (1996) y Rydin (2010)

Objetivos estratégicos:
1.
2.
3.

Elaboracion: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.

Actividad 2.

1. Diligencie en el formato 2, cada una de las lineas
de accién de la fundacién en el espacio dispues-
to para ello. Si tiene mas de 3 lineas de accion,
disponga de mas copias del formato 2 para re-
gistrarlas por completo.

Nota: para realizar este ejercicio, tenga a la mano
los Objetivos de Desarrollo Sostenible - ODS

2. En el mismo formato, para cada una de las lineas
de accién, sombree la dimensién o dimensiones del
desarrollo sostenible con las cuales se relaciona.

3. Finalice el diligenciamiento del formato 2 asocian-
do cada linea estratégica con los ODS que consi-
dera esta alineado (pueden ser uno o varios ODS).

1. Traduccidn de los autores.

2. En algunos casos denominadas también lineas de intervencién o proyectos.
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Formato 2. Lineas de accién de la fundacién

LINEA DE ACCION DIAGRAMA DEL ENFOQUE DE DISENO | ALINEACION TEMATICA CON LOS ODS
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Elaboracion: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.

4. Por ultimo, una los formatos 1y 2 para obtener el formato 3. Al unirlos usted tendré la nocién de disefio del
desarrollo sostenible de la fundacién.

Formato 3. Nocién de disefio de la fundacién

, £ LINEA DE DIAGRAMA DEL ENFOQUE DE | ALINEACION TEMATICA CON
PROPOSITO GENERAL DE LA FUNDACION ACCION DISENO LOS ODS
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Elaboracion: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.
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A continuacién, presentamos algunas pautas de dili-
genciamiento que lo guiardn en el desarrollo de las
actividades, basdndonos en un ejemplo hipotético.

Actividad 1

1. La Fundacién Pacifico Sostenible desarrolla
proyectos para promover la movilidad social, la
inclusion productiva y la sostenibilidad ambien-
tal en el pacifico colombiano. Su principal linea
estratégicas es la construccion de proyectos de
vivienda.

2. En el formato 1E podréd ver la manera como su
Director General y su oficina de planeacién reg-
istraron la informacién solicitada. El equipo con-
sidera que su enfoque de disefio estd asociado
con las tres dimensiones de desarrollo sostenible:
econdmico, social y ambiental.

Formato 1E. Propdsito y objetivos de la fundacion

Proposito superior de la fundacion:
Contribuir a la movilidad social, la inclusién productiva y la sosteni-
bilidad ambiental del Pacifico colombiano

Diagrama
del enfoque
de disefio

Ambiental

Fuente: Campbell (1996)y Rydin (2010)

Objetivos estratégicos:

1. Mejorar las condiciones de habitabilidad de la poblacién pobre
extrema de la regién pacifica

2.

3.

Elaboracién: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.

Actividad 2
Durante la planeacion estratégica, el equipo de la
Fundacién Pacifico Sostenible coincidié en que su
linea de accién de construccién de soluciones de vi-
vienda se enmarca igualmente en las tres dimensio-
nes del desarrollo (econémica, social y ambiental).
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Ademés, por tratarse de proyectos de vivienda di-
rigidos a poblacién pobre en la ciudad de Quibdo,
y por el reto que implican en materia de provisién
de servicios publicos, sostenibilidad ambiental y
equipamientos sociales, los miembros del equipo
encontraron un alineacién con los siguientes ODS: 1.
Fin de la pobreza; 6. Agua limpia y saneamiento; 7.
Energia asequible y no contaminante; 10. Reduccién
de desigualdades; y 11. Ciudades y comunidades

sostenibles.

En el Formato 2E se puede verificar el resultado de

esta actividad.

Formato 2E. Lineas de accidn de la fundacion
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Elaboracién: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.



La nocién de disefio a la que llegé el equipo de la Fundacion Pacifico Sostenible se puede observar en el Formato 3E.

Formato 3E. Nocidn de disefio de la fundacién

PROPOSITO GENERAL DE LA FUNDACION

LINEA DE
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DIAGRAMA DEL ENFOQUE
DE DISENO
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Elaboracién: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.
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La puesta en marcha del desarrollo
sostenible: El enfoque de implementacion

Objetivo del capitulo

Identificar la nocion de implementacion del desarrollo
sostenible y su relacion con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible - ODS.

Preguntas orientadoras
Al finalizar la lectura de este capitulo, usted deberia poder
contestar estructuradamente las siguientes preguntas:

e ;Cudles son los elementos que constituyen el
proceso de implementacién de la fundacién?

e ;Cuéles son las tensiones del desarrollo presen-
tes en cada uno de estos elementos?

Las respuestas a estos interrogantes le permitiran
construir una nocién mas concreta y aplicada del de-
sarrollo. A continuacion presentamos algunos con-
ceptos adicionales para aterrizar esta nocion.

Marco de analisis

En este capitulo abordaremos el enfoque positivo o de
implementacién, representado por el tridngulo del pla-
neador3. Segun este enfoque, el desarrollo sostenible
implica la gestion de tensiones (trade-offs) entre las di-
mensiones del desarrollo sostenible (econémica, social
y ambiental). Esto a su vez equivale, a las gestiones que
deben realizar las fundaciones cuando se enfrentan al reto
de implementar sus lineas, programas y/o proyectos.

Al reconocer la existencia de tensiones entre dimensiones,
el enfoque de implementacién se centra en los medios e
instrumentos que hacen factible la puesta en marcha de
los planes o estrategias de desarrollo. Una representacion
de este enfoque lo podemos observar en la gréfica 2.

Gréfica 2. El enfoque de implementacién o
Triangulo del Planeador
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Fuente: Campbell (1996)

De acuerdo a este enfoque, cada una de las dimen-
siones se conecta con la otra, a través de dos flechas.
Estas flechas a su vez, se chocan entre si en el punto
medio sefialando la existencia de una tensién - puntos
X, Y, z de la gréfica- (Angulo, 2016). Por lo anterior, el
desarrollo sostenible, solo se alcanza cuando se ges-
tionan las tensiones econdmicas-sociales, eco némi-
cas-ambientales y sociales-ambientales.

Nota: las tensiones hacen referencia a los dilemas que
surgen entre las dimensiones del desarrollo. Estas ten-
siones no son positivas ni negativas per se. Sin embargo
pueden implicar conflictos de interés, costos de opor-
tunidad y decisiones dificiles. Por lo tanto sus efectos
pueden ser tanto positivos como negativos. La nocién

3. Formulado por Campbell (1996).

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES
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de tensidn hace referencia a decisiones que pueden
ser rivales en la implementacién, en ningln caso se
trata de una relacién “tensionante” entre personas o
instituciones o entre actores del desarrollo

Es asi como la soluciéon a estas tensiones, implica
para los actores del desarrollo como las fundacio-

nes, tomar decisiones relacionadas con aspectos
presupuestales, operativos y de gobierno corpo-
rativo, entre otros. Dicho de otra forma, las ten-
siones se materializan y se gestionan durante el
proceso de implementacién de las estrategias de
desarrollo.

Tabla 1. Ejemplos de tensiones afrontadas por las fundaciones

TENSION (TRADE-OFF) EJEMPLO

Econdmico-social

La fundacion A, focaliza su poblacién de acuerdo a sus objetivos estratégicos:

¢ Sufoco es la calidad en la educacién

e Sus beneficiarios deben estar ubicados en las éreas de interés de la empresa o
familia que representa.

Esto implica que la fundacion A, no podrd atender la problemética de calidad

en la educacién de manera nacional o en un territorio por fuera de las areas de

interés.

social.

Lo anterior, implica una tensién a gestionar entre las dimensiones econémica y

Econdmico-ambiental

Para poner en marcha el proyecto de huertas urbanas de la fundacién B, la
alcaldia municipal, debe otorgar un predio en comodato, en el cual se construird
una huerta demostrativa. El Unico terreno disponible, estd ubicado en el borde
del municipio y ademés se encuentra cerca al relleno sanitario del municipio.

ambiental.

Lo anterior, implica una tensién a gestionar entre las dimensiones econémica y

Social-ambiental

ambiental.

La fundacion C, se encuentra implementando proyectos de generacién de
ingresos rurales. En una de sus zonas de influencia, se han visto obligados
a correr la frontera agricola, para generar mayores ingresos a la poblacién
beneficiaria del proyecto.

Lo anterior, implica una tensién a gestionar entre las dimensiones social y

Elaboracién: Inclusién - Consultoria para el Desarrollo.

La complementariedad de los enfoques

Los dos enfoques desarrollados hasta el momento, el
enfoque de disefio y el de implementacién son com-
plementarios. Cada uno aborda aspectos diferentes
del desarrollo sostenible. Mientras que el primero se
concentra en los objetivos del desarrollo, el segundo
lo hace en los medios e instrumentos para materializar
estos objetivos (Angulo, 2016).

;Coémo se logra la complementariedad?

Los enfoques de disefno e implementacién pueden ser
vistos como dos piezas de un mismo rompecabezas.
Las dos piezas (disefio e implementacién) encajaran
solamente si son consistentes entre si. Cada organi-
zacion, dependiendo de su naturaleza, debe definir
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constantemente la forma en que estas dos piezas se
unen para alcanzar dicha consistencia.

Como sefalamos anteriormente, el disefio estd aso-
ciado con la definicién del propésito general de la fun-
dacién, sus objetivos y sus lineas de accion; mientras
que la implementacién esté ligada al gobierno interno
y a la articulacion externa de la organizacién, asi como
a la sistematizacion de su curso de accidn (Gréafica 3).
Este Ultimo entendido como la ejecucién del conjunto
de actividades y la operacién que conforman la linea
de accién o proyectos: la definiciéon de la poblacion
objetivo, la delimitacién de la zona de operacién, la
priorizacion del presupuesto para su implementacion,
la modalidad de entrega de los bienes y servicios (mo-



netario o en especie), el modelo de operacién (direc-
to o a través de un tercero) y los efectos esperados
del proyecto (resultados o impactos). En la definicion
de estos elementos del curso de accién es donde se

manifiestan de manera més clara las tensiones entre
dimensiones del desarrollo. A continuacién definimos
de manera general los elementos que integran dicho
curso de accion.

Grafica 3. Elementos que conforman el curso de accion

Poblacion | 5 Areade | 5 Articufiacion
objetivo operacion externa
v
Entrega de
Resultadose | ¢...... ed Coveenee
o acto bienesy Presupuesto
P servicios

Elaboracién: Inclusién — Consultorfa para el Desarrollo.

* Poblacién objetivo: Es la poblacion que participa
en los programas y proyectos de la fundacién y con-
formada por quienes se espera que obtengan una
mejora en términos de bienestar y calidad de vida.

e Area de operacion: Es la zona de influencia donde
opera la fundaciéon. Dependiendo de su naturaleza,
esta zona geogréfica puede estar ligada directa-
mente al drea donde opera la empresa que aporta
los recursos o a una decisién estratégica de la fa-
milia donante, o puede estar definida de manera
independiente.

* Articulacion externa: Son las relaciones que se ge-
neran entre la fundacién diversos actores externos a
ella, y que contribuyen a la operacién de sus inter-
venciones. Incluye los stakeholders de la fundacién
(o de la empresa o familia donante, cuando apli-
que), entidades publicas (en los diferentes niveles
de gobierno, nacional, regional o municipal), en-
tidades privadas, organismos multilaterales, otras
fundaciones y los operadores a través de los cuales
se implementan las lineas estratégicas.

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES

* Presupuesto: Son los recursos necesarios para el
correcto funcionamiento de los proyectos de la
fundacion. Se incluyen los recursos apalancados en
otros socios estratégicos a través de la articulacion
externa de la fundacion.

e Entrega de bienes y servicios: Son los beneficios
(directos o indirectos) promovidos a través de las es-
trategias de la fundacion. Estos beneficios pueden
ser monetarios (financiaciéon de emprendimientos,
microcréditos, entre otros), en especie (acceso a
educacion, vivienda u otros servicios basicos) o ac-
ciones tendientes a generar externalidades positivas
sobre la comunidad (fortalecimiento del tejido social,
promocion del desarrollo comunitario, gestion e inci-
dencia sobre politicas publicas, entro otros).

* Resultados o impactos: Son los efectos o reper-
cusiones econdémicas, ambientales o sociales, ge-
neradas por las intervenciones de la fundacién, sea
esta positiva o negativa, real o potencial, directa o
indirecta, a corto o largo plazo, voluntaria o invo-
luntaria.
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La alineacién con los ODS

En el caso de las fundaciones, una alineacion efectiva
con los ODS tendrd que tener en cuenta de mane-
ra integral los elementos que conforman su proceso
para la toma decisiones. Aunque tender puentes en-
tre los ODS vy los objetivos y el disefio de estrategias
de las fundaciones constituye un primer esfuerzo de
alineacién (condicion necesaria), también es impor-
tante identificar cémo dicha alineacién toma forma en
la etapa de implementacién (condicién suficiente). La
transicion desde la condicion necesaria hacia la con-
dicién suficiente es un proceso gradual y auténomo
de cada fundacién. Una vez identificado el interés por
alinearse con los ODS, resulta conveniente concretar
dicha alineacién en un conjunto de acciones.

En el siguiente capitulo profundizaremos en el la toma de
decisiones de las fundaciones familiares, empresariales e
independientes segun distintas tipologias de modelos de
gobierno, operacién y gestion. Especificamente, aborda-
remos los retos de alineacién a los que se enfrentan cada
una, dependiendo de su naturaleza y de su interés en con-
tinuar avanzando en el proceso de alineacién con los ODS.

Actividades

Actividad 1.
1. Diligencie en el formato 4 (tensiones del proceso
de implementacién), subrayando las lineas puntea-
das, que representan las tensiones predominantes en
cada etapa del proceso de implementacion (curso de
accion).

Formato 4. Tensiones durante el proceso de implementacion

. - ENTREGA
f - AREA DE ARTICULACION RESULTADOS O
LINEA ESTRATEGICA POBLACION OPERACION EXTERNA PRESUPUESTO | DE BIENESY IMPACTO
SERVICIOS
1
2
3

Elaboracién: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.
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2. Tome el formato 4 y Unalo al formato que obtuvo como resultado en el capitulo anterior (formato 3). Esta unién le
darad como resultado el formato 5.

Formato 5. Nocidén de disefio e implementacion de la fundacion
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Fuente: Campbell (1996)y Rydin (2010)

Objetivos estratégicos: | 3
1
2
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¢
*\_Ambiental ,*

Elaboracién: Inclusién — Consultoria para el Desarrollo.

Al analizar el resultado de esta actividad, tendrd un Guias de apoyo

panorama general de las tensiones que enfrenta la A continuacién, presentamos algunas pautas de dili-
fundacién en sus procesos de implementacién. Asi  genciamiento que lo guiarédn en el desarrollo de las
mismo, este andlisis le serd Util para responderse pre-  actividades siguiendo el ejemplo hipotético de la Fun-

guntas como: dacién Pacifico Sostenible.
;Existe una linea estratégica (analisis horizontal) en ACtIVIdad 1.
la cual predomina un mayor nimero de tensiones o 1. La Fundacion Pacifico Sostenible identificé las

por el contrario existe una linea donde no identifica L . .,
ninguna tensién? siguientes tensiones en la definicién de los ele-

iHay algin elemento del proceso de implementa- mentos que integran su curso de accion.
cién (andlisis vertical) en el que se concentre un ma- * Al momento de establecer la poblacién objetivo

yor nimero de tensiones? de las soluciones de vivienda 100% subsidiadas,

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES 1 9
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la fundacién determiné que la principal tensién
se manifiesta entre las dimensiones econémica
y social. De una parte, los proyectos de vivienda
estan orientados a los hogares con condiciones
menos favorables en materia de habitabilidad
y acceso a servicios publicos. Se espera que la
entrega de la vivienda subsidiada resuelva estas
privaciones. Al tiempo, el éxito del proyecto de-
penderé de la posibilidad de prever los efectos
sobre el nivel de ingresos de esta poblacion:
Jtendran que invertir mas en transporte? jse van
a desconectar de su sitio habitual de trabajo?
ivan a tener que destinar un mayor proporcién

para cubrir el pago de servicios publicos?.

En la delimitacién del area de operacién, se
identificaron las tres tensiones. La tensién eco-
némica-social se manifiesta en el hecho de que
el municipio debe habilitar el lote donde se va a
desarrollar el proyecto. Al hacerlo, el municipio
se enfrenta a la posibilidad de otorgar un lote a
las afueras de Quibdoé para apoyar el proyecto
de la fundacién (y por esta via reducir la pobreza
de algunos de sus habitantes) u otorgarlo a una
empresa privada para desarrollar un proyecto
bioindustrial. La fundacion debe convencer a la
administracion local de la importancia del pro-
yecto de vivienda. Por otra parte, las tensiones
social-ambiental y econémica-ambiental se ven
reflejadas en el hecho de que cualquiera que sea
el uso que se le de al lote (vivienda o bioindus-
tria), el proyecto debe contemplar la conserva-

cién de una reserva ambiental que garantiza la

proteccién de una de las principales fuentes hi-
dricas del municipio.

En materia de articulacién externa, la fundacion
debe aliarse con socios estratégicos que estén
dispuestos a realizar las inversiones complemen-
tarias que requiere el proyecto. La fundacion
aporta la vivienda pero debe garantizar equipa-
mientos sociales cercanos, vias de acceso e in-
fraestructura de transporte, conexién a servicios
publicos domiciliarios, y la conservacién de la
reserva ambiental. Las tres tensiones (econémi-
ca-social, social-ambiental y econémica-ambien-
tal) estan presentes en la identificacion de sus so-
cios estratégicos. El municipio sélo habilitara el
lote para el proyecto de vivienda si cada uno de
estos aspectos estd cubierto. En caso contrario,
el lote seré otorgado para desarrollar el proyecto

bioindustrial.

En relacién con el presupuesto y la entrega de
bienes y servicios la fundacién no identificé nin-
guna tension. La definicion de ambos aspectos
solo se soporté en un criterio estrictamente so-

cial.

e Finalmente, la fundacién espera tener resulta-

dos en las tres dimensiones del desarrollo. Por
eso, debe tener en cuenta los efectos en cada

una de las tres tensiones.

El diligenciamiento de las tensiones durante el proce-
so de implementacién de la Fundacién Pacifico Sos-

tenible se puede observar en el Formato 4E.
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La naturaleza de las fundaciones
V SU proceso de toma de decisiones

Objetivo del capitulo

Proporcionar una herramienta alternativa que permita
visualizar la interaccidn entre el modelo de gobierno,
de operacién y de gestion de la fundacion.

Preguntas orientadoras
Al finalizar la lectura de este capitulo, usted habra
abordado las siguientes preguntas:

e ;Cdémo interactian los modelos de gobierno, de
operacion y de gestion de la fundacion?

e ;Qué implicaciones tiene esta interaccién para la
alineacién con los ODS?

Marco de Analisis

En Colombia, las fundaciones familiares, empresaria-
les e independientes- FFEI, estan categorizadas de di-
ferentes maneras segun su modelo de gobierno, ope-
racion, su autonomia respecto a la empresa, la familia
o entidad juridica que representan, entre otras. Tanto
la relacion de la empresa, la familia o la entidad juri-
dica independiente con la fundacioén, asi como el tipo
de intervencion de esta ultima en la sociedad, varian
entre fundaciones y en el tiempo (F. Promigas, 2012).

Rodrigo Villar, en su estudio para la AFE de 2018, de-
fine las siguientes tipologias de fundaciones:

Tipologias de fundaciones en Colombia segin
Villar (2018)

e Fundacién familiar: entidad privada independien-
te, establecida por una familia con fondos que
provienen de ella. Los familiares hicieron o hacen
contribuciones al patrimonio y también pueden
ser miembros de su méximo érgano de gobierno.

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES

Fundacién independiente: entidad juridica inde-
pendiente sin fines de lucro no tiene socios ni
accionistas y cuenta con su propio consejo de ad-
ministracion. Tiene su propia fuente de ingresos
establecida, a veces pero no de manera exclu-
siva, a través de un fondo de dotacién, del cual
al menos el 50% proviene de una fuente privada
(p. €j., un individuo, una familia o una empresa).
Sus recursos econémicos se distribuyen para fines
educativos, culturales, religiosos, sociales o para
otras causas benéficas publicas, ya sea a través
de la implementacién de sus propios programas
o brindando apoyo econémico a individuos o a
otras entidades publicas de beneficencia (como
organizaciones benéficas, asociaciones, institu-
ciones educativas).

Fundacién corporativa o empresarial: fundacion
privada que deriva sus bienes y fondos de una
empresa o grupo empresarial. Aunque tiene afi-
liacion con la empresa, es independiente de ella.

Fundacién comunitaria: fundacién que cuenta con su
propio consejo de administracion y tiene la mision
de trabajar para el bien de los ciudadanos en un area
geogréfica determinada. Sus fondos provienen de
mdltiples donantes y también ofrecen aportaciones
filantropicas a otras entidades sin fines de lucro.

Fundacién vinculada con el gobierno: fundacion
que ha sido creada por un organismo guberna-
mental que le brinda el capital inicial. Pueden re-
cibir continuas contribuciones del gobierno y de
otras fuentes, de las cuales al menos 50% provie-
ne de un organismo gubernamental.

Fuente: Tomado directamente de Villar (2018).
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Para efectos de la presente guia, nuestro ejercicio se
centrard en las tres primeras tipologias de fundacio-
nes; esto es, las fundaciones familiares, las fundacio-
nes empresariales y las fundaciones independientes.
La alineacién con los ODS, para cada una de estas
tipologias, se materializarad en diferentes retos y opor-
tunidades. Por ejemplo, teniendo en cuenta que la
principal fuente de financiaciéon de las FFEI son los
recursos de la empresa, la familia, o grupos de perso-
nas independientes, los ODS pueden ser dtiles al mo-
mento de priorizar la asignacion de dichos recursos a
las lineas de accién de la fundacién, o para gestionar
recursos complementarios con socios que comparten
intereses entorno a los mismos ODS.

Las FFEI pueden diferir en términos de su modelo de
gobierno, su modelo de operacién y su modelo de
gestion. Estas particularidades se traducen en distin-
tas hojas de ruta (planes de accién) para alinearse de
manera mas efectiva con los ODS. Partamos entonces
por analizar estas particularidades de las FFEI.

Nota: esta guia no busca comparar ni evaluar las es-
trategias entre las FFEI. Su propésito es explorar en
qué elementos del proceso de disefio e implemen-
tacion de las fundaciones, pueden ser Utiles los ODS.

Un enfoque organizacional para las fundaciones
familiares, empresariales e independientes

Las FFEI en Colombia, ademdas de tener una estrate-
gia clara y definida, cuentan con diferentes acuerdos
o arreglos institucionales entre ellas y las empresas, las
familias, o los grupos independientes que representan
(relacién institucional* y modelo de gobierno). Ademés,
cuentan con distintos modelos de intervencién hacia su
poblacion objetivo (modelo de operacién), y diferentes
directrices para hacer seguimiento, reporte y evaluacion
de su operacién (modelo de gestién) (F. Promigas, 2012).

El siguiente diagrama (gréfica 4), es una forma practica
de evidenciar dichas diferencias. Cada escalén de la pi-
ramide hace referencia a un aspecto constitutivo de la
fundacién y esta asociado con una pregunta estratégica.

Gréfica 4. Preguntas estratégicas

Propésito

Estrategia

Modelo de gobierno

Modelo operativo

Modelo de gestién

¢Por qué realizar donaciones, inversiones o intervenciones sociales desde la fundacion?

¢Cuadles son los territorios, problematicas, poblacion objetivo, etc., que debe
abordar la fundacién?

¢Qué drea, instancia o rol es responsable de planear, ejecutar, y hacer
seguimiento y control a las donaciones, inversiones o intervenciones?

¢A través de qué mecanismos se deben canalizar las donaciones,
inversiones o intervenciones sociales?

¢A través de qué métricas y procedimientos se hace
seguimiento y control a la gestion de las donaciones,
inversiones o intervenciones sociales para garantizar el
impacto esperado?

Elaboracién: Inclusion - Consultorfa para el Desarrollo - Fuente: F. ANDI (2015)

4. Segun el estudio de Fundacion Promigas & Fundacion DIS (2012) |a relacidn institucional que se establece entre las Fundaciones
Empresariales y sus empresas fundadoras [...] es definitoria de la existencia y de la dindmica de las primeras. Y para el caso colom-
biano, es una realidad institucional presente en las practicas empresariales (p. 32)
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Por ejemplo, el propédsito, remite a la pregunta jpor
qué realizar donaciones, inversiones o intervenciones
con objetivos sociales desde la fundacién? (F. ANDI,
2015). La respuesta en este caso no es Unica y en bue-
na medida dependera de la naturaleza de la funda-
cién. Lo mismo ocurre con los demas elementos cons-
titutivos de la fundacién y las preguntas del diagrama.

Sigamos utilizando algunos de los conceptos ya es-
tudiados. Los tres primeros escalones de la pirdmide
nos remiten al proceso de disefio que trabajamos en
el capitulo 1. Por su parte los dos escalones de la par-
te inferior se asocian con el proceso de implementa-
cion que estudiamos en el capitulo 2.

Ahora centremos nuestra atencién en los tres siguien-
tes aspectos que resumen la interaccion entre el dise-
fio y la implementacion,

e Estrategia y modelo de gobierno
* Modelo de operacion
* Modelo de gestién

y continuemos utilizando algunos categorias pro-
puestas en los estudios de Villar (2018), F. ANDI
(2015) y F. Promigas (2012) con el fin de proponer
nuestro propia enfoque organizacional para las fun-
daciones FFEI.

Estrategia y modelo de gobierno

Una clasificacion practica, y en linea con el tipo de re-
laciéon entre la fundacién y la empresa, la familia, o el
grupo independiente que representa, es la propuesta
por F. ANDI (2015) y complementada por Villar (2018).
Esta clasificacion es el reflejo del quehacer de las fun-
daciones y permite evidenciar diferentes categorias al
interior de las FFEI.

Fuente de
ingresos

Grafico 5. Estructura y modelo de gobierno

FUNDACION EMPRESARIAL

Deriva sus bienes y fondos
pincipalmente de una
empresa o grupo empresarial

FUNDACION FAMILIAR

Deriva sus bienes y fondos
principalmente de una familia

FUNDACION INDEPENDIENTE

Deriva sus bienes y fondos de
multiples fuentes

Consejo directivo

El consejo directivo de la
fundacion tiene al menos un
miembro de la empresa

El consejo directivo de la
fundacién estéd compuesto al
menos por un miembro de la
familia

El consejo directivo de la
fundacién, por lo general, tiene
al menos un miembro externo

Fin en el uso de
los recursos

Generalmente, los recursos
tienen como propdsito ampliar
y canalizar la inversién social
de la empresa. Son invertidos
principalmente en la zona de
influencia de la empresa 'y
benefician en la mayoria de
ocasiones a sus grupos de
interés

Los recursos tienen

como propdsito atender
problematicas prioritarias
definidas principalmente por la
familia. Pueden ser invertidos
en el orden nacional, regional
o local

Los recursos tienen

como propésito atender
probleméticas prioritarias
definidas principalmente por el
grupo independiente. Pueden
ser invertidos en el orden
nacional, regional o local

Elaboracién: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo- Fuente: Adaptado de ANDI (2015) y Villar (2018).

Modelo de operacién

Los estudios, también adoptan tres categorias para
designar el grado de intervencién en la operacién a
partir de los siguientes aspectos: tipo de operacion,
relacion con la comunidad y estructura organizacional

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES

para la ejecucion de proyectos. Del analisis resultan
tres grupos: las fundaciones de primer piso (interven-
cion directa), fundaciones mixtas (intervencion inter-
media) y fundaciones de segundo piso (intervencién
indirecta).
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Grafico 6. Modelo de operacién

PRIMER PISO

Implementa sus programas y/o

royectos directamente ,
proy través de terceros

SEGUNDO PISO

Implementa algunos de sus programas
y/o proyectos directamente y otros a

TERCER PISO

Implementa sus programas y/o
proyectos a través de terceros
especializados en la operacion de
programas sociales

Tiene una relacién directa con
sus beneficiarios

Cuenta con una relaciéon tanto directa
como indirecta con sus beneficiarios

La relacion con la comunidad
beneficiaria es indirecta. Sin embargo,
puede generar alto impacto a partir del
apalancamiento de recursos en terceros

Su estructura es relativamente
pesada y especializada

Su estructura es mediana y flexible,
adaptada a las necesidades de sus
programas y/o proyectos

Su estructura es liviana, enfocada

en aspectos administrativos y de
seguimiento a la implementacién de los
programas y/o proyectos

Elaboracién: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo- Fuente: Adaptado de ANDI (2015) y Villar (2018).

Modelo de gestidon

Finalmente, con base en F. ANDI (2015) y Villar (2018)
es posible establecer dos tipologias de fundaciones se-
gun el grado de seguimiento que realizan. Cuando el
énfasis se orienta al seguimiento de la ejecucién y la
gestion, diremos que la fundacién hace un seguimien-
to en esos términos. Es estos casos, el seguimiento se

enfoca principalmente en los recursos (origen y desti-
nacién de los mismos).

Si se incluyen adicionalmente instrumentos para el se-
guimiento, que buscan establecer el efecto que tienen
las inversiones sobre el bienestar de la poblaciéon objeti-
vo, la denominamos fundacién con seguimiento a resul-
tados y/o impactos.

Grafico 7. Modelo de gestién

EJECUCION Y GESTION RESULTADO/IMPACTO

La fundacién emite certificados de donacién
(siaplica)

La fundacién se encuentra en disefio de sus indicadores de resultado
o de impacto

La fundacion consolida listas de evidencias
sobre la ejecuciéon de los recursos

La fundacion cuenta con indicadores y metas de resultado y de ser
posible, de impacto

La fundacion maneja indicadores y metas de
gestién

La fundacion cuenta con reportes de avance en cumplimento de las
metas de resultado e impacto de sus intervenciones

La fundacion realiza reporte de avance en
cumplimento de las metas y resultados de la
gestién

La fundacion cuenta con evaluaciones de resultado y/o de impacto de
sus intervenciones.

Elaboracion: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo- Fuente: Adaptado de ANDI (2015) y Villar (2018).

Al unir todos los modelos que acabamos de analizar, llegamos a la pirdmide de interaccién organizacional. Su

representacion grafica es la siguiente:
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Gréfica 8. Piramide de interaccién organizacional

Modelo de
Operacion

N

2do piso
Mixte'r' .

ler piso

s Estrategiay Modelo

Ejecuciony géstién'.’.

Resultado e impacto ........ .—-_é
PAuns 5
Modelo de
Gestion

Elaboracion: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.

La interaccion de los tres ejes representa la naturaleza y el
proceso de toma de decisiones de la fundacién. Una pira-
mide de mayor o menor volumen no esté asociada con un
valoracién (buena o mala) del quehacer o el tipo de fun-
dacién. Simplemente denota diferencias en el enfoque de
disefo (eje X) y el enfoque de implementacion (ejesy y z).

Una vez contemos con nuestra piramide organizacio-
nal y la articulemos con las actividades previamente
realizadas, la fundacién tendra un panorama general
de las interacciones entre los modelos que componen

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES

“ de Gobierno

Independiente 4

su naturaleza y quehacer. En el siguiente capitulo abor-
daremos la ruta de alineacién con los ODS, establecien-
do su estado actual de alineacién y los pasos a seguir.

Actividades

Actividad 1.

1. Diligencie el formato 6 (pirdmide de interaccién
organizacional) para la fundacién, trazando la
piramide que resulta de identificar en cada mod-
elo, la categoria que aplica.
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Formato 6. Pirdmide de interaccién organizacional

Enfoque organozacional

Modelo de
Operacion

N

2do piso ==

Mixta e

Ter piso ==

. . L. Estrategiay
Ejecucion y gestion 1 1 | ? Modelode
5 © g Gobierno
Resultado e impacto = S 3
© o) ne
Modelo de £ &
Gestion =

Estructura y Modelo de Gobierno:
Modelo de Operacién:
Modelo de Gestién:

Elaboracion: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.

2. Tome el formato 6 y Unalo a los formatos que trabajé en el capitulos 1y 2 (formatos 1 -5), obtendréd como
resultado el formato 7.
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Guias de apoyo

A continuacién, presentamos algunas pautas de dili-
genciamiento que lo guiarédn en el desarrollo de las
actividades. Nuevamente haremos referencia a nues-
tro ejemplo hipotético asociado a la Fundacién Paci-
fico Sostenible.

Actividad 1.

La pirdmide de interaccién organizacional de la Funda-
cién Pacifico Sostenible se puede observar en el Forma-
to 6E. De acuerdo con este, la fundacién es de caracter
familiar, construye directamente las viviendas (1er piso) y
realiza seguimiento al ingreso de recursos y al destino que
se da a los mismos (ejecucion y gestiodn).

Formato 6E. Pirdmide de interaccién organizacional

Enfoque organozacional

Resultado e impacto

Familiar

Modelo de
Gestion

Modelo de

Operacion
N
2do piso T
Mixta -

ler piso
. Estrategiay
Ejecucion y gestion ? Modelode
Gobierno

Empresarial ==
Independiente ==f=

Estructura y Modelo de Gobierno:
Modelo de Operacioén:
Modelo de Gestion:

Elaboracién: Inclusién — Consultoria para el Desarrollo.
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|dentificando la alineacidn

actual con los ODS

Objetivo del capitulo
Establecer el estado actual de alineacién de la fundacion
con los ODS y definir si desea avanzar en dicha alineacion.

Preguntas orientadoras

Al finalizar la lectura de este capitulo, usted habra

abordado las siguientes preguntas:

e ;Como se integran los conceptos abordados has-
ta el momento?

e ;Cudl es el balance actual de alineacién de la fun-
dacién?

e ;La fundacién estd interesada en alinearse con
los ODS en nuevas etapas del proceso de disefio
e implementacién?de Anélisis

En este capitulo nos interesa identifica el esto de ali-
neacién actual de la fundacién con los ODS.

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES

éDonde se encuentra la alineacion de las
fundaciones con los ODS?

Segun la encuesta realizada por la AFE e Inclusién
(2018) y en linea con el estudio realizado por Villar
(2018), la mayoria de fundaciones manifiesta que la
alineacion con los ODS estd enmarcada dentro de lo
que se denomina estrategia/lineas de accién/areas te-
matica. En este sentido, mas que con las metas o los
indicadores especificos de los ODS, la alineacién se
realiza en el plano tematico.

Volviendo al Formato 7, y en linea con Villar (2018),
dado que la alineacién actual de la mayoria de fun-
daciones se encuentra mas relacionada con las lineas
de accién, podemos concluir que dicha alineacion se
ubica aqui:

33



"SOUOIX|§2] SBSS JeAljow A Jedliuspl U sowaled04us sou ojnyded a3usinbis |9 U "SaUOISIDap 9p BWO) A SBUOIXS|}
-aJ senanu eled sopedse uaige 8s ‘SO SO| UOD UoIDeaUlje e 030adsal UoIDepUN; B BIJUSNDUS 8S anb e[ US UQIDEDIGN €| BDIIUSPI BS ZOA Bu

‘uoiejuswaldwi e ap oueld |o ealeqe ou sand ‘(g10z “e||iA) ., OARIGO OHBID UN e epEaUIjE JEISS 201P dnb UoDEPUN; B 8P UIDENOE BP
ewoj e| Us olquied un,, esedlidwi aidwals ou enb o] ‘oussip |op oug(d |o Us euUBNIUL 8s SO SO| UOD UoIdeaulje gl anb ‘syuswiedidund Jisp aisinb 01s3

"ojjoLesa(] |8 esed BLIOYNSUOD) — UOISN|OU| (UQIDRIOGE(T

-
|
: €
™, I
) 1 4
1u9s3D 8 0[apOlN m I ]
. |
:uonesadp ap ojapoly : :sooibojelyse
:0U191q05) 3p 03O A eINYINIST € I soAnalqO
ovoz)upfy (9661 1egdue) awang
1
ugnsag Poenadley |
g ap ojapop NP s 1
: 3 rA4 oussipae
g 2 o ussipsp
a o E| opedw 8 opeynsay 1
g £ = anbojus |japeweibeiq
>NWM.“«WM__WM_\M M sy uonseb A uginoslg 1
|ejuaIquy
\ o) /
N | I
ST
. —\ \ EAN 1 )
1d / \ . ’
o | ; i s w2y
s \ 1 1
: jo 1EPos /n_\ owiguoy ¢
ugiresad ap 0j3po o N P
I L | Neaee e

NOQIOVANITY

NOQIDVANNL V1 3d

TVNOIDVZINVYSYO INOO04N T1743INID OLISOdOdd

SOIDIAYIS A
SEINEIEIElRZENTINE
0L153NdNS3¥d
VNYILX3
NOIDVINDILYY
NOIDV180d
ON3SIa
3a INDOAN3
13d VINVEDVIA

)

m
— W
2 c
23
Q0
I—
o3

(@]

NQIOVY3dO 3a VIIY
Sao
SOTNOD VOILYW3L
VOIDI1VYLST VANIT

L e e e e e e e

euy "/ O1ewloH

OBJETIVOS DE DESARROLLO

USO Y APLICACION DE LOS
SOSTENIBLE

SO So| uod uoeaul|e e| eied 02111 SIS|

34



¢SO SO| UOd ugIeaUle ap osad0ld |9 Us opuezueAe JINBas a|qesssp s37 e
iJousw o JoAew se 8dUEBAR |9 S9|BND SB| US UQIDDE 9p seau)| uslsix3? e

Juopeluswaldwi ep edels Ns UOD O UQIDDE Bp Sesu)| Se| 8P oussip ap edels e| UOD BPEIDOSE SBW B1SS UOIDBPUN) B| 9P UQDesuUlle 7?7 o

:owod seyunbaud ssispuodsai eied |in eiss 9| sisijeue

9153 'SJQ SO| Uuod uoldepuny e 8p uoldesulje sp |enjoe opelss |sp _m.\_wcwm ewelsoued un elpual ~O_U_U.hw.ﬂw 91SS 9p Ope}nsal |9 Jezjjeue |y

NOIVLINIWI1dINI

‘o||ouesa(] |9 eled 110} NSUOD) — UGISN|DU| UQIdBIOgR|]

ON3SId

-ugnssn ap O]spoy
:uopesadQ ap ojapoly

:0u131qo0) ap 0[aPO A BINYINIIST

:sooibajenyse

uonsag
3p 0j2pon

ojpeduwi 8 opeynsay

wsipuadapu)

|euesaidwy
Jeijiuey

ousaIgog
ap 0jpop
Aeigajensy

uonseb A uginsaly

osidsa|

e

osid opz

ugpesado ap ojapoly

TVNOIDVZINVOYO INOO4N

OLOVdAI
O SOavlins3y

SOIDIAY3S
A S3N3Ig9 3d

VOIYLNT

O1S3NdNS3yd

VNY3LX3
NOIDVINDILAY

NOQIDVY3dO
3a vayy

NOQIDV180d

SAO0 SO
NOD VOILYINTL
NOQIDVANITVY

ON3sId
3d 3INOO04N3
13d VIAVYOVIA

VOIOI1vd1ST
VAN|1

(0102) uipky A(9661) Rodwie) :3juany

oussipap
anbojus japeweibeliq

PN

\\ II
L,/ lusiquy S

._
|
|
|
|
|
|
I soAefqo
|
|
|
|
|
Pl 2
_\\\ ._/ ’ mox,\, : \._://
ogta Ly
u

1 ) 1
1%, oS v 7 oowguorg ¢
A Y AYK4 T ,
~ ® 4

~ PRy .
1 Sem=” Sem=”

NOQIOVANN4 V1 3d
~“VY3IN3ID OLISQOd0dd

"'SJQ SO| UOD UQIdEPUN) B[ 9P [ENIOE UQIDBSUIe 9P Bale

L e e L B T |

SAQ sO| Uod uodldesul|e ap |enjoe opelsy ‘g Olewlo

o o|euss A (£ oyewoy) 4 A ¢ 'z '| sojnuded so| us ofeqely enb sojewo} soj swo| |

'L pepinndy
SapepIAY

35

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES



OBJETIVOS DE DESARROLLO

USO Y APLICACION DE LOS
SOSTENIBLE

‘ojjouesa( [0 esed B0} NSUOD) — UOISN|OU] UQIDRIOGE|T

NOIVLNINT1dII ON3sId

1U9s39 8p 0[POIN

:uoneladQ ap 0japoy

€

4
- -~ —\
€ :soo1Bg)eise soainalqQ

:0UI31q00) 3 0[3POA A BININIIST

(0102) uipRyA(9661) 12gdwie) :3yuany

uonsag
ap oj3pop

oussipap
anbojus |ap eweibeiq

opedwi & opeyjnsay

@juaipuadapuy|

|euesaidwgy
Jeljiuiey

ousR1qo9
3p 0]2pon
Aeidajensy

uonsab A uonoafy

|eaiquy
o]

NV

|epog q 0J1Wou0d3

osid s,

@ | @ 2 Q| Q| .~
SO || O8G0 |G| OV

ugpeIadQ ap 0japoN

Jewaiquy
2

LW,

Jenos q ouguo3

NOQIDVANITVY

NOQIDVANN4 V1 3d
IVNOIDVZINVDIO INOO4N3

3d 3INDOANT
] 130 vinvaovia

IVY3INID OLISOdO0dd

OLOVdIAI
O SOavlins3y
SOIDIAY3S
A SIN3I9 3d
VO3d1INT
VNY3LX3
NOIDVINDILYV
NOQIOVY3IdO
3d Vayy
NOQIOV1d0d
SAo SO
] NOD VOIlYyW3L
ON3SIa

O1S3NdNS3ydd
U |

SO SO| UOD UQIDEaUlE 8P [ENJOR OPE}ST "Jg 01O

‘38 OlewlJo |9 us ejuasald s ugldeaUIjR BP |ENIOR OPEISS NG
"OlUB|I|Al 9P O|joslesa ap soAlalgQ SO| Uod (UQIdde 8p 0sINd) uoideluawa|dwi ap osed0id Ns ap sojuswa|a Jeaul|e eled SBUOISIDBP JBWO) BISOP
K uopeaulje eyoip seijdwe ap UOISIDBP B OWO] ‘OWSIW ISy "UQIDDE 8P Seau|| SNS 8P OUSSIP |8 UOD sopeuo|de|al soldadse so| us ajuaw|ediduud
epedlewus egeisa GO SO| Uod uoieaulje ns anb 0AnjdUOD 8|qIUSISOS 0dlj1de4 UoIDEpPUNS B P odinba |o ‘uoidenjeasoine ap oidiafe ns ug

| pepIANY

"9|qIu81SOg 021j1oed UQIDEpPUN e| op ojdwsale |o ‘sojnided salolsue SO| U OWOD ‘Op
-Ue||0lesap sowalINBag 'SepPePIANDe S| 9P Oj|oLIesap |8 Ud ueleinb of anb ojusiwenusbi|ip sp seined seunbje sowelussaid ‘UgENURUOD

ofodeapseiny



Preguntas y reflexiones a partir
del ejercicio de alineacion con ODS

Objetivo del capitulo

Sugerir algunos analisis que se pueden realizar a partir de
los conceptos y ejercicios desarrollados en los anteriores
capitulos y motivar la reflexion al interior de la fundacion.

Preguntas orientadoras

Al finalizar la lectura de este capitulo, usted habra

abordado las siguientes preguntas:

;Qué diferencias o similitudes hay entre las dimen-
siones del desarrollo que fueron identificadas en el
proposito general y en las lineas estratégicas?

¢ Existen tensiones del desarrollo que son méas predo-
minantes dentro del proceso de implementacién de
las lineas estratégicas de la fundacién?
;Cual es el balance de alineacion con los ODS al
considerar cada uno de los elementos del proceso
de implementacion?

PROPOSITO GENERAL DE LA FUNDACION

* ;Hay nuevos retos u oportunidades para una alinea-

capitulo.

Actividades

cién mas efectiva con los ODS?

Para motivar la reflexién de la fundacion iremos di-
rectamente al desarrollo de las actividades de este

A continuacién, presentamos algunos anélisis para

Actividad 1.

Gréfica 9. Analisis 1

motivar preguntas y reflexiones en la fundacion.

desea, formule otras que considere necesarias.

DIAGRAMA DEL ENFOQUE DE DISENO

. Contribuira la movilidad social la inclusidn
productiva y la sostenibilidad ambiental del Pacifico
colombiano.

Econdmico Social

C
Ambiental

Diagrama del enfoque de disefio

Fuente: Campbell (1996)y Rydin (2010)

Ambiental

Objetivos estratégicos:
1. Mejorar las condiciones de hab

ionpobre extrema de la reg

ad de la
n pacifica

'

’ PPN AN
/ Econdmico "y Social
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'
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Elaboracién: Inclusién - Consultoria para el Desarrollo.

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES

1. Tome el formato de alineacién actual con los ODS
(resultado del ejercicio del capitulo 4) y a partir de
los resultados registrados hasta el momento, abor-
de las siguientes preguntas, y si la fundacién lo

37



USO Y APLICACION DE LOS
OBJETIVOS DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

Al comparar las dimensiones del desarrollo sostenible e ;Este panorama general plantea algin reto para
asociadas el propdsito general de la fundacién y las la fundacion?
que identificé en las lineas de accién:
2. Ahora observe y compare las dimensiones de las
* ¢Qué resultados observa?, ;son similares o di- lineas estratégicas con los ODS que asocié a cada
fieren? una de ellas:

Gréfica 10. Anélisis 2
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Elaboracién: Inclusién — Consultoria para el Desarrollo.

e ;Considera que hay otros ODS que debe incluir ¢  ;Qué tan diferente es el panorama de alineacion te-
en alguna de las lineas estratégicas? matica con los ODS que encontré en esta ocasion

e ;Considera que alguno de los ODS que asocié no en comparacién con otros ejercicios realizados?
estd tan alineado con la linea estratégica y es mejor e ;Ha logrado delimitar de mejor manera la alinea-
no incluirlo? cién tematica de la fundacién con los ODS?

3. A continuacién observe las tensiones identificadas en cada uno de los elementos del proceso de imple-
mentacion y comparelas con los ODS que asocio a cada linea estratégica:
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ALINEACION TEMATICA

Gréfica 11. Anélisis 3
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Elaboracién: Inclusién - Consultorfa para el Desarrollo.

iConsidera que el panorama de alineacién con
los ODS se deberia ampliar o reducir ahora que
lo analiza a la luz del proceso de implementacion?
¢ Como percibe la alineacién de la poblacion objetivo
de cada linea estratégica frente a los ODS asociados?
¢ Cree que deberia hacer un ajuste en la alinea-
cién? Realice la anterior pregunta consideran-

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES

do los demas elementos del proceso de im-
plementacioén: area geografica de operacion,
articulacién externa, presupuesto, bienes vy
servicios entregados, y resultados o impactos
esperados.

¢Estd a gusto con la alineacién con ODS que
realiz6? ;Debe excluir o incluir algan ODS?
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USO Y APLICACION DE LOS
OBJETIVOS DE DESARROLLO
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4. Ahora realice un anélisis bajo una nueva perspectiva. Tome cada elemento del proceso de implementacion
(poblacioén, &rea geogréfica de operacion, articulacion externa, presupuesto, bienes y servicios entregados,
y resultados o impactos esperado) y observe verticalmente (anélisis columna) las tensiones identificadas.

Gréfica 12. Anélisis 4

AREA DE ARTICULACION ENTREGA DE BIENES |  RESULTADOS O
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POBLACION

Elaboracion: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.

e ;Hay tensiones comunes o predominantes en térmi-  Realice la misma pregunta para los demas elementos
nos de la poblacién objetivo de cada linea estratégica?  del proceso de implementacion

5. En seguida incorpore dentro del andlisis la columna donde registré los ODS con los que se asocian las lineas es-
tratégicas. Contraste los resultados de cada elemento del proceso de implementacién con la columna de los ODS.

Gréfica 13. Anélisis 5
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Elaboracién: Inclusion — Consultoria para el Desarrollo.
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e ;Qué reflexiones le surgen?

Al considerar todas las poblaciones objetivo de las li-
neas estratégicas de la fundacién ;cambia su analisis
de alineacién los ODS? ; Encuentra algin ODS que no
guardan relacién directa con la poblacién atendida?

Al analizar la poblacién atendida,  considera que le falté al-
gun ODS por tener en cuenta en el ejercicio de alineacion?

Repita el mismo anélisis para los demas elementos del
proceso de implementacién ;tienen que efectuar al-
gun ajuste al ejercicio de alineacion?

6. Ahora considere la pirdmide organizacional (estrategia y modelo de gobierno, modelo de operacién y de gestion).
Gréfica 14. Analisis 6
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Elaboracion: Inclusion — Consultorfa para el Desarrollo.

¢(En general, percibe que los elementos organizacionales
de la fundacién responden efectivamente a las tensiones
identificadas y a la alineacién que ha hecho con los ODS?

e ;Considera que deberia proponer ajustes al
interior de la fundacién?

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES

* ;ldentifica retos u oportunidades en su plan de
alinearse de manera mas efectiva con los ODS?

* Ve algun érea en particular donde se podria

alinear mejor y no la habia considerado en an-
teriores oportunidades?
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USO Y APLICACION DE LOS
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Guias de apoyo

A continuacién, presentamos algunas pautas que lo

guiaran en el desarrollo de las actividades a partir del

ejemplo de la Fundacién Pacifico Sostenible.

Después de realizar su anélisis critico, el equipo

de la Fundacién Pacifico Sostenible propuso las

siguientes acciones para profundizar su alineacion
con los ODS.
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* Al comparar las dimensiones del desarrollo en las

cuales se enmarca el propésito general de la fun-
dacién (Andlisis 1), y la alineacion de sus lineas
de accién con los ODS (Anélisis 2), en particular
su estrategia de construccion de viviendas 100%
subsidiadas, el equipo encontré que desde el
punto de vista del disefio no requiere hacer ajus-
tes.

Las principales acciones que priorizé la funda-
cién para mejorar su alineacién con los ODS
fueron producto de realizar el Anélisis 3, es de-
cir, la comparacién entre las tensiones identifi-
cadas en cada uno de los elementos del pro-
ceso de implementacién (curso de accidn) y
los ODS que asociados a linea estratégica de
vivienda.

En primer lugar, la fundacién se propuso mejorar
su alineacion con el ODS 1, fin de la pobreza.
Para ello, ha decidido conservar su interés de se-
guir trabajando en la regién pacifica, Sin embar-
go, para el préximo afo trasladaré su operacion
a uno de los municipios con mayor incidencia
de la pobreza medida por el indice de Pobreza
Multidimensional (IPM). El municipio priorizado
para tal propésito es Juradd, cuyo porcentaje de
pobreza, segun cifras del Censo 2005 del DANE,
es de 98,85%. Con ello, la fundacién busca estar
mas alineada con uno de los indicadores traza-
dores definidos por el gobierno nacional para
medir los avances en el cumplimiento del ODS
1, el IPM.

* En segundo lugar, la Fundacion Pacifico Sosteni-

ble decidié ampliar su modelo de gestién (Ana-
lisis 6), y en adelante, reportara el aporte a la re-
duccién del déficit cuantitativo de vivienda en los
municipios donde desarrolle actividades (otro de
los indicadores priorizados por el gobierno nacio-
nal para medir el avance del ODS 11, ciudades
y comunidades sostenibles). Para ello, hard uso
de las cifras de déficit cuantitativo a nivel muni-
cipal del Censo 2005 del DANE. En Juradd, su
municipio de operacién para el préximo afio, el
déficit cuantitativo es de 1,2%. La fundacién se
ha propuesto construir la totalidad de solucio-
nes de vivienda para llevar este indicador a 0%.
Para ello se ha puesto en contacto con la admi-
nistracion municipal para buscar activamente los
hogares (poblacién objetivo) a los cuales deberia
hacerse entrega de la vivienda para cumplir con
su meta. La administracion le ha proporcionado
informacion de registros administrativos (Sisbén 'y
Estrategia Unidos) para hacer esta busqueda. El
cumplimiento de la meta se logra con la entrega
de 10 soluciones de vivienda.

En tercer lugar, la fundacién encontré una alter-
nativa para implementar una nueva modalidad
de operacién (Anélisis 6). Se trata de un modelo
de autoconstruccién desarrollado por la misma
comunidad que se beneficiara de la entrega de
las viviendas. En asocio con el SENA, la funda-
cion realizard una formacién basica en auto-
construccion y de esta forma podrd mejorar la
generacién de ingresos de corto plazo de la po-
blacién y contribuirda a mejorar las posibilidades
de empleabilidad a futuro. La administracion
municipal planea desarrollar obras de infraes-
tructura donde puede vincular a esta poblacién
certificada por el SENA. Con ello, la fundacién
ha encontrado una alineacién indirecta con un
nuevo objetivo, el ODS 8, que hace referencia a
la promocioén del trabajo decente. En adelante,
la fundacién procurard que la construccién de
las viviendas siga este modelo de operacién.



* Finalmente, al tener claro los ODS priorizados
en su estrategia, la fundacién ha identificado
una mayor facilidad para comunicarse y tra-
bajar con la administracién municipal. Su es-
trategia de articulacién externa (Andlisis 5) ha
resultado méas efectiva que en otro municipios
de Chocé. La habilitacién del lote para el pro-

GLOSARIO

Articulacion externa: son las relaciones que se ge-
neran entre la fundacién diversos actores externos a
ella, y que contribuyen a la operacién de sus inter-
venciones. Incluye los stakeholders de la fundacién
(o de la empresa o familia donante, cuando aplique),
entidades publicas (en los diferentes niveles de go-
bierno, nacional, regional o municipal), entidades
privadas, organismos multilaterales, otras fundacio-
nes y los operadores a través de los cuales se imple-

mentan las lineas estratégicas.

Area de operacién: zona de influencia donde ope-
ra la fundacién. Dependiendo de su naturaleza, esta
zona geografica puede estar ligada directamente al
area donde opera la empresa que aporta los recursos
o a una decision estratégica de la familia donante, o
puede estar definida de manera independiente.

Donacién en dinero: “aporte voluntario de dinero rea-
lizado por organizaciones, sus accionistas o familias a
iniciativas con objetivos sociales” (ANDI et al., 2015)

Donaciones en especie: "aporte voluntario de pro-
ductos y servicios realizado por organizaciones, sus
accionistas o familias a iniciativas con objetivos so-
ciales” (ANDI et al., 2015)

Entrega de bienes y servicios: son los beneficios (di-
rectos o indirectos) promovidos a través de las estra-

GUIA PRACTICA PARA LAS FUNDACIONES FAMILIARES Y EMPRESARIALES

yecto ha sido mas rapida y el compromiso de
la alcaldia para brindar conectividad de ser-
vicios publicos para las nuevas viviendas ha
sido mayor. La fundacién ha decidido hacer
mas explicita su alineacién con los ODS al
momento de conseguir socios que apoyen sus
diferentes lineas de accion.

tegias de la fundacién. Estos beneficios pueden ser
monetarios (financiacién de emprendimientos, mi-
crocréditos, entre otros), en especie (acceso a edu-
cacion, vivienda u otros servicios basicos) o acciones
tendientes a generar externalidades positivas sobre
la comunidad (fortalecimiento del tejido social, pro-
mocién del desarrollo comunitario, gestiéon e inci-
dencia sobre politicas publicas, entre otros).

Filantropia estratégica: “contribuciones corporativas
en dinero, especie o tiempo, enfocadas en mejorar
las condiciones sociales y econdémicas del contexto
en el que operan las organizaciones. La filantropia es-
tratégica busca contribuir a una causa alineada con
la estrategia de inversién social de una organizacién
o con sus planes de gestién de impactos sociales o
ambientales.” (ANDI et al., 2015)

Fundacién comunitaria: “fundacién que cuenta con su
propio consejo de administracion y tiene la mision de
trabajar para el bien de los ciudadanos en un érea geo-
grafica determinada. Sus fondos provienen de mudilti-
ples donantes y también ofrecen aportaciones filantré-
picas a otras entidades sin fines de lucro.” (Villar, 2018)

Fundacion corporativa o empresarial: “fundacién pri-
vada que deriva sus bienes y fondos de una empresa
o grupo empresarial. Aunque tiene afiliacién con la
empresa, es independiente de ella.” (Villar, 2018)

43



USO Y APLICACION DE LOS
OBJETIVOS DE DESARROLLO
SOSTENIBLE

Fundacién independiente: “entidad juridica indepen-
diente sin fines de lucro no tiene socios ni accionistas
y cuenta con su propio consejo de administracion. Tie-
ne su propia fuente de ingresos establecida, a veces
pero no de manera exclusiva, a través de un fondo de
dotacion, del cual al menos el 50% proviene de una
fuente privada (p. €j., un individuo, una familia o una
empresa)...” (Villar, 2018)

Fundacion familiar: “entidad privada independiente,
establecida por una familia con fondos que provienen
de ella. Los familiares hicieron o hacen contribuciones
al patrimonio y también pueden ser miembros de su
maximo 6rgano de gobierno.” (Villar, 2018)

Fundacion vinculada con el gobierno: “fundacién que
ha sido creada por un organismo gubernamental que
le brinda el capital inicial. Pueden recibir continuas
contribuciones del gobierno y de otras fuentes, de las
cuales al menos 50% proviene de un organismo gu-
bernamental.” (Villar, 2018)

Fundacién de primer piso: “entidad sin &nimo de lucro
que destina su patrimonio a la ejecucién de progra-
mas y proyectos con objetivos sociales directamente
en las comunidades de interés.” (ANDI et al., 2015)

Fundacién de segundo piso: “entidad sin animo de
lucro que destina su patrimonio a la ejecucién de pro-
gramas y proyectos con objetivos sociales a través de
terceros especializados en la operacién de dichas ini-
ciativas. Gracias a su modelo de operacién a través de
terceros, tiene la capacidad de generar impactos de
gran alcance.” (ANDI et al., 2015)
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Grupos de interés: “estan conformados por indivi-
duos y colectivos que son directa o indirectamente
afectados por las actividades, productos y servicios
de una organizacién, asi como por quienes pueden
influenciar los resultados de la operacion de la mis-
ma.” (ANDI et al., 2015)

Inversidn social privada: “préctica privada voluntaria,
de destinacién de recursos financieros y no financie-
ros a iniciativas que ayudan a comunidades locales y
otros grupos de interés de las organizaciones, a al-
canzar sus prioridades de desarrollo.” (ANDI et al,
2016)

Poblacién objetivo: es la poblacién que participa en
los programas y proyectos de la fundacién y confor-
mada por quienes se espera que obtengan una me-
jora en términos de bienestar y calidad de vida.

Presupuesto: son los recursos necesarios para el co-
rrecto funcionamiento de los proyectos de la funda-
cion. Se incluyen los recursos apalancados en otros
socios estratégicos a través de la articulacidn externa
de la fundacién.

Resultados o impacto: son los efectos o repercusio-
nes econdémicas, ambientales o sociales, generadas
por las intervenciones de la fundacién, sea esta posi-
tiva o negativa, real o potencial, directa o indirecta, a
corto o largo plazo, voluntaria o involuntaria.

Tensién: Dilema que surge entre las dimensiones del
desarrollo. Por ejemplo, costos de oportunidad o
conflictos de interés.
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ENFOQUE ORGANIZACIONAL
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Anexo 1: Formato de propdsito y objetivos de la fundacién

Propdsito general de la fundacion:
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Diagrama del enfoque de diseno
Fuente: Campbell (1996)y Rydin (2010)

Objetivos estratégicos:
1.
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LiINEA ESTRATEGICA

Anexo 2: Formato de lineas de accién de la fundacién
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Anexo 4: Formato de pirdmide de interaccién organizacional

Enfoque organizacional

Modelo de Operacion
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Estructura y Modelo de Gobierno:
Modelo de Operacién:

Modelo de Gestidn:
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Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) constituyen un
acuerdo amplio para emprender acciones frente a los principales nm.
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