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la logiCa de la formulaCion
de proyeCtos dentro de la
planifiCaCion anual de las
instituCiones

Todo proceso de formulación de pro-
yectos y propuestas que tengan como fi-
nalidad la presentación ante una orga-
nización donante y, en consecuencia, la
búsqueda de fondos, se enmarca en un
proceso más amplio denominado planifi-
cación institucional. 

Un proceso de planificación incluye,
al menos, dos instancias: la reflexión y
evaluación sobre el trabajo realizado y la
planificación del accionar futuro. La eva-
luación es un elemento indispensable
dentro del proceso de planificación; per-
mite realizar un análisis crítico sobre el
cumplimiento de los objetivos y de la ca-
pacidad para alcanzarlos, lo cual  cons-

tituye una fuente de información rele-
vante para la toma de decisiones futu-
ras. El objetivo del proceso de evaluación
es, entonces, asumir y conocer los errores
cometidos y evidenciar los aciertos para
convertirlos en aprendizajes y datos a te-
ner en cuenta en una etapa posterior.
Contar con una evaluación minuciosa
del trabajo permite identificar debilida-
des y modificar comportamientos para
así mejorar la calidad del desempeño y
de los productos. Asimismo, promueve
una mejora en la asignación de los re-
cursos disponibles. 

La planificación institucional, por su
parte, es una herramienta de la Teoría 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 ejecución,
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. Planifi-
car es, entonces, someter las decisiones a
criterios racionales. 

Formular proyectos implica tomar de-

cisiones acerca del modo en que se
quiere incidir sobre algún aspecto de la
realidad. Por esta razón, la elaboración
de propuestas debe concebirse como
parte sustancial de la planificación ins-
titucional hasta lograr el mayor ajuste
entre la agenda de la organización, la
presentación de proyectos y la necesi-
dad de financiamiento futuro. Se trata
de vincular las líneas de trabajo con la
agenda planificada, en lugar de orientar
la elaboración de proyectos según las
ofertas de financiamiento disponible.
De algún modo, puede pensarse que la
planificación es a la institución como la
formulación de proyectos es a las accio-
nes. De allí que deban comprenderse
como instancias de un mismo proceso
orientado hacia el desarrollo de la ins-
titución.

1. elaboraCion de 
un presupuesto anual

Tal como se deduce del proceso de
planificación, el paso siguiente es la
conformación de un presupuesto anual
que deberá mostrar cuáles son los gas-
tos de tipo estructural y programático
de la organización. 

El primer tipo de gastos está com-
puesto por aquellos que se requieren
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para mantener a la organización en fun-
cionamiento. Esto incluye los gastos fi-
jos (electricidad, gas, etc.), los salarios
del personal que pertenece a la institu-
ción -más allá de las actividades progra-
máticas-, y todas aquellas erogaciones
necesarias para sostener a la organiza-
ción abierta. El segundo tipo -los gastos
programáticos- deben demostrar cuáles
son los insumos financieros que se re-
querirán para llevar adelante las activi-
dades planificadas, independiente-
mente de la estructura funcional de la
organización. En éste pueden incluirse
desde el costo de ampliación de infraes-
tructura, computadoras, equipos, mate-
riales e insumos hasta los honorarios
de consultores o coordinadores del tra-
bajo de campo; los costos de disemina-
ción de los resultados, costos relaciona-
dos al monitoreo y evaluación del
programa ejecutado, y todos aquellos
gastos vinculados al logro de las metas
planteadas en el cuerpo del proyecto.
En el caso del proyecto del Manual de
Cooperación que aquí se presenta, sólo
a modo de ejemplo, deberían incluirse
los gastos de materiales en formato pa-
pel o digitales; la edición, corrección y
adaptación de los contenidos; el diseño,
los costos de transportes, pasajes, esta-
días y per diems.

El presupuesto anual de una organiza-
ción debe estar basado en las actividades
que la misma se propone alcanzar du-
rante un período de 12 meses. En la me-
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2.1 Construcción de un mapa de
donantes. elementos y criterios

Una vez que ya se han detectado las
fuentes de cooperación internacional,
puede conformarse lo que se denomina
Mapa o Mapeo de donantes. Este instru-
mento permite detectar y conocer con
anticipación cuáles son las oportunida-
des provenientes de la Cooperación In-
ternacional que se ajustan a la misión,
programas y activida     des que lleva a cabo
cada organización. El objeto de construir
esta herramienta, una vez que se realizó
la búsqueda -ya sea online, a través de bo-
letines u otras fuentes- es sistematizar la
información obtenida, filtrada según los
intereses institucionales. 

El primer paso consiste, entonces, en
establecer en un año calendario (12 me-
ses, de enero a diciembre) aquellas fe-
chas de convocatorias que reciben pos-
tulaciones o propuestas durante todo el
período sin plazos específicos. En se-
gundo lugar, se deben buscar aquellas
oportunidades que, con anterioridad, ya
cuentan con información acerca de las fe-
chas en que abren y cierran la recepción
de proyectos. En tercer lugar, se intenta-
rán ubicar los llamados a presentación
de fondos internacionales, fondos mixtos
y, por último, aquellos que provengan
de fuentes internacionales que operan o
tienen sedes a nivel local.

A continuación, se describe un modelo
de Mapa de donantes:

semestrales). Para estos casos, existen
sitios Web, boletines o espacios de diá-
logo con otras organizaciones que pue-
den proporcionar información actuali-
zada al respecto. 

Por otra parte, hay donantes que, sin
hacer llamados específicos a la presen-
tación de proyectos, disponen de fon-
dos especiales destinados a las organi-
zaciones de la sociedad civil: en estos
casos, por lo general no es posible sa-
berlo con anticipación, con lo cual la
obtención de fondos de este tipo de-
pende mucho de la capacidad de la or-
ganización y de los responsables de Des-
arrollo Institucional y/o de Cooperación
Internacional la posibilidad de estable-
cer un vínculo de interés y confianza
con el potencial donante.

Comúnmente -sobre todo en las orga-
nizaciones grandes o las que cuentan con
más de una sede-, los contactos con do-
nantes se originan por distintos canales.
A fin de que no haya superposición en la
comunicación y se pueda maximizar
cada oportunidad, es fundamental ha-
cer algún tipo de seguimiento de estos
vínculos, trabajando mucho con todas
las personas de la organización para so-
cializar la información e introducirla a
los canales formales / institucionales de
la organización. 

Para simplificar y agilizar la etapa de
búsqueda de fondos, es necesario que
se lleve un registro de la mayor cantidad
posible de información al respecto.

dida en que éste demuestre claramente
las necesidades reales de la institución, se
podrá también planificar la estrategia de
desarrollo de fondos requerida para al-
canzar los objetivos programáticos y es-
tructurales de financiamiento.

2. realizando  
una exploraCion 

El proceso de exploración de fondos
comienza, generalmente, a través de una
búsqueda proactiva de oportunidades
de cooperación. Para ello es importante
conocer, por un lado, las necesidades y
capacidades de la organización y, por
otro, el mercado de la cooperación. 

En cuanto al primer punto, existen
diferentes instrumentos e instancias
dentro de una organización que permi-
ten tener conocimiento de los proyec-
tos que los programas están llevando
adelante y de aquéllos para los cuales es-
tarían interesados en conseguir fondos:
un plan de trabajo anual, por ejemplo,
es una herramienta ideal; y también lo
son las reuniones del equipo de trabajo. 

Respecto del segundo punto, es im-
portante tener en cuenta que los nichos
para la cooperación pueden hallarse a tra-
vés de diferentes vías, de acuerdo a la es-
trategia de cada donante. Muchas veces,
surgen llamados a la presentación de
propuestas o convocatorias que, a su
vez, también tienen características par-
ticulares de acuerdo al donante (hay
convocatorias anuales, ad hoc, ongoing,
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El cuadro funciona únicamente a modo de ejemplo, es decir que el calendario y categorías establecidas no se corresponde con las fechas reales.

enero

febrero

marzo

abril

mayo

junio

julio

agosto

septiembre

oCtubre

noviembre

diCiembre

ConvoCatoria
abierta

Convocatoria 

de la AECID

ConCursos

Concurso de 

Development  Marketplace

fondos 
internaCionales       

Fundacion 

InterAmericana (IAF)

Global 

Enviromental Fund

fondos mixtos

  
Partnership for 

Transparency Fund (PTF)

FONTRA

fondos “loCales” 
de embajadas

Embajada 

de Suiza

Embajada de

Nueva Zelandia
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2.2 elementos a tener en cuenta
para el armado del mapeo de
donantes

Al finalizar la búsqueda de oportuni-
dades de cooperación internacional, y
para comenzar a realizar el cruce de la
información obtenida, se hace necesario
el manejo de ciertos criterios que permi-
ten filtrar la base de datos y tenerla lista
para su utilización. Ante cada oportuni-
dad de cooperación, la organización so-
licitante deberá preguntarse si la convo-
catoria detectada tiene un alcance
geográfico que incluye a la Argentina. En
caso de que el país no figure entre los
destinos de los países beneficiarios, no
deberá incorporarse esta convocatoria en
el Mapeo de donantes. Otro criterio a te-
ner en cuenta es la temática del llamado
a convocatorias, que deberá incluir las
actividades de la organización solicitan-
te. El tercer criterio se relaciona con la
detección del beneficiario; si es una or-
ganización sin fines de lucro -persona ju-
rídica-, una entidad nacional o una per-
sona física. El cuarto punto tiene que ver
con verificar si la convocatoria requiere
de una contraparte financiera en especie
o en aportes financieros. Estos últimos,
a su vez, pueden ser aportes propios de
la organización solicitante o tal vez se re-
quiera como requisito el involucramien-
to de otra fuente donante. Finalmente, es
importante destacar que no deberán pa-
sarse por alto todas aquellas especifici-
dades que figuren en el cuerpo de la lla-

mada a presentaciones, y que podrían
dejar afuera a la organización solicitan-
te. Realizar esta selección puede contri-
buir a consolidar el Mapeo de donantes y
a hacer más eficiente la solicitación de
cooperación, sin entorpecer la tarea de
quienes otorgan la ayuda ni destinar
energía de la organización al desarrollo
de propuestas que no se ajusten a los re-
quisitos de los donantes.

3. seleCCionar a donantes
segun nuestra mision / vision
/ aCtividades

Detectar una oportunidad para acce-
der a la Cooperación Internacional im-
plica identificar: (i) una convocatoria es-
pecífica o; (ii) un donante con algún tipo
de fondos disponibles que la organización
puede aprovechar o; (iii) un donante que
se acerca -o al que se acerca la organiza-
ción en cuestión- con una necesidad con-
creta que, espera, se pueda satisfacer. 

Cuando esto sucede, hay dos acciones
mínimas que deben realizarse: la pri-
mera se refiere a la investigación de las
características del donante; la segunda,
a una eventual comunicación con el po-
tencial donante.

Conocer más 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 energí-
as en algo que muy probablemente no
redunde en resultados positivos. Las tí-

Recomendaciones
Para enriquecer el armado del Ma-
peo de donantes, es importante te-
ner en cuenta la información pro-
veniente de vínculos y contactos
que posea la organización, su per-
tenencia a redes internacionales, y
las fechas de cierre de los años fis-
cales de aquellos países que reali-
zan Cooperación Internacional pa-
ra el Desarrollo con la República
Argentina, lo que determinará
cuándo se convoca a la recepción
de propuestas.

en resumen, los Criterios
deben ser:
•elegibilidad geografiCa
•elegibilidad tematiCa
•tipo de benefiCiario 
•Contraparte
•Contrapartida
•requisitos espeCifiCos
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picas preguntas que podrían formular-
se a la hora de conocer mejor a un po-
tencial donante son las siguientes:

i. ¿Qué prioridades temáticas y geo-
gráficas 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 vín-
culos tiene en la Argentina?

v. ¿Qué exigencias tiene respecto de la
organización donataria?

vi. ¿Cuál es históricamente su relación
con nuestra organización?

vii. ¿Qué proyectos de nuestra organi-
zación podrían trabajar con este donan-
te?

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

Cada institución que se dedica a la fi-
nanciación de proyectos basa su estrate-
gia en determinada cosmovisión. Cono-
cer la teoría 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 potencia; algunos pre-
fieren acompañar a la sociedad civil en
procesos de cambios más 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 convicción sobre cómo debe actuar-
se, y en dónde, para mejorar la realidad. 

4. realizaCion de una Carta
de Consulta (ConCept notes)

La expresión 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-
ción, en algún punto, se conjugan con
sus propios intereses y capacidades. Sin
embargo, antes de realizar la carta, es
necesario tener presente dos cuestiones: 
> la invitación de un donante a presen-

tar una carta de consulta (y su poste-
rior aprobación) ya es un paso suma-
mente importante, por lo tanto, ser
rigurosos y exigentes en ello -tanto o
más que en la posterior confección del
proyecto- es condición sine qua non.

> la aprobación de la carta de consulta,
sin embargo, no implica certeza sobre
la aprobación del proyecto. Muchas
cartas son escritas, y posteriormente
el proyecto completo no es aprobado;
ser concientes de ello puede evitar
muchas frustraciones. 

En cuanto a la redacción concreta, se
pueden mencionar algunos pasos o con-
sideraciones útiles para mejorar la cali-
dad de la presentación: 

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. Aquí es im-
portante leer a fondo la guía de la con-
vocatoria, pues suele haber exigencias
respecto de una extensión determinada
de hojas, algunos anexos, la forma de
presentación (tamaño y tipo de fuente,
márgenes), la modalidad de envío -en
CD, papel o e-mail-, la fecha de entrega,
etc. El primer filtro lo atraviesan sólo
aquellos proyectos que cumplen con to-
das las formalidades, sobre todo, cuando
son muchas las propuestas presentadas. 

3. Conocer con anterioridad cómo se-
rán los requisitos de gestión del proyec-
to, porque luego pueden aparecer re-
querimientos que la organización no
tiene capacidad o interés en cumplir, y
la elaboración de la carta ya implicó tra-
bajo y esfuerzo tanto del donante como
de la organización. 

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

5.  Desarrollar una capacidad de sín-
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tesis y nivel de abstracción que segura-
mente no se requiera posteriormente pe-
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 más datos sobre el proyecto. 

6. Leer y reeler la presentación 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-

sar ahora a la redacción de la carta. En
su envío o en posteriores comunicacio-
nes con el donante, es fundamental es-
tar abiertos y, en lo posible, sugerir la
opción de que se soliciten más 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 más. 

En suma, las formas de aproximarse a
la Cooperación Internacional para reali-
zar una solicitud o pedido de apoyo pue-
den ser:

 etapas opCionales:
• Carta de presentaCion / soliCitud
• ContaCto personal (a traves de la

ofiCina loCal de enlaCe / viajes)

requisitos obligatorios:
• formulario rigido
• formulario de marCo logiCo
• formulario flexible




