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Proélogo

Este libro nace de una conviccion sencilla pero valiente: el sindicalismo puede y debe
renovarse. Durante décadas, los sindicatos han sido escudo, voz y esperanza para
millones de trabajadoras y trabajadores. Han defendido conquistas histéricas como la
jornada laboral digna, el salario justo y la seguridad social. Sin embargo, el mundo del
trabajo ya no es el mismo.

Hoy los desafios son distintos: empleos mds precarios, cambios tecnologicos acelerados,
desigualdades persistentes y una sensacion de lejanfa entre los sindicatos y sus personas
afiliados. A muchos trabajadores les cuesta ver en su sindicato algo mds que un espacio
de tramites o de conflictos esporadicos. Esa distancia es un riesgo, pero también una gran
oportunidad.

De ahi surge el sindicalismo de servicios: un modelo renovado que no se limita a
reaccionar cuando hay un problema, sino que se anticipa y acompafia. Un sindicalismo
que, ademas de defender derechos, brinda soluciones cotidianas: formaciéon para
enfrentar los retos laborales, servicios de salud y bienestar, programas de ahorro y
financiamiento solidario, acceso a la cultura, apoyo legal eficaz y herramientas digitales
que faciliten la vida de los afiliados.

El sindicalismo de servicios no busca reemplazar la esencia de la lucha sindical, sino
ampliarla y fortalecerla. Porque un sindicato que ofrece servicios de calidad se vuelve
indispensable para sus personas afiliadas. Y un sindicato indispensable se convierte en un
movimiento fuerte, legitimo y con futuro.

Este libro es una guia practica sencilla, un mapa con ideas, estrategias y ejemplos que
pueden adaptarse a la realidad de cada organizaciéon. Su proposito es invitar a los
sindicatos a atreverse a innovar, a planear con vision estratégica y a construir proyectos
de servicios que respondan a las necesidades reales de quienes representan.

Al recorrer sus paginas, encontraras herramientas para diagnosticar, planear, implementar
g > g 5 5
y evaluar un plan de negocios sindical orientado al servicio. Pero mas alla de las técnicas,
lo que se busca es inspirar una reflexion colectiva: ¢cémo queremos que nos vean las
futuras generaciones? :Como organizaciones ancladas en el pasado o como actores
g d

capaces de reinventarse y seguir siendo relevantes en el presente y el futuro del
trabajo?

Esto es, en el fondo, una invitacion. Una invitacion a sofiar con sindicatos mas
cercanos, mas utiles, mas humanos. Una invitacién a convertir la afiliacién en una
experiencia de pertenencia y orgullo. Una invitacion a que el sindicalismo de servicios no
sea solo una idea escrita en un libro, sino una practica viva que transforme la vida de
miles de trabajadoras y trabajadores.



Porque al final, el sindicalismo no se trata solo de defender derechos: se trata de cuidar
personas, construir comunidad y sembrar futuro.

D.R.©

Ingrid Paulina Hernandez Valverde
Marla Garibay Mancera
Gabriel Gutiérrez Gonzalez
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Introduccion

El presente texto se construye con un objetivo muy concreto: ofrecer a los sindicatos una
gufa practica para evolucionar hacia el sindicalismo de servicios, un modelo
organizativo que busca responder a las necesidades actuales de las personas trabajadoras
y trabajadores, mas alla de la defensa clasica de sus derechos humanos laborales.

Este texto esta disefado como una herramienta de trabajo. Cada capitulo ofrece
reflexiones, conceptos y ejemplos, pero también propone rutas claras de acciéon que los
sindicatos pueden adaptar a su propia realidad. La intencién es que el lector no solo
comprenda el “qué” y el “por qué” del sindicalismo de servicios, sino sobre todo el
“como” implementatlo.

La estructura del libro acompafia al sindicato en un recorrido paso a paso:

1. Visién y concepto: se parte de la definicién del sindicalismo de servicios, sus
diferencias con el sindicalismo tradicional y las lecciones aprendidas de
experiencias internacionales.

2. Planeacion estratégica: se introduce la importancia de disefiar un plan de
negocios sindical, entendido como una hoja de ruta que permite organizar
servicios, definir prioridades y garantizar sostenibilidad.

3. Diagnéstico inicial: se detallan herramientas practicas como el analisis FODA,
CAME vy encuestas, que permiten conocer las necesidades reales de los afiliados y
el entorno en el que opera el sindicato.

4. Disefio del plan: se profundiza en la construcciéon de mision, visién, valores,
objetivos y propuesta de valor, con ejemplos adaptados al mundo sindical.

5. Servicios sindicales: se presentan los distintos tipos de servicios que pueden
convertirse en el corazén del sindicalismo de servicios —formacion, salud,
cultura, ahorro, defensa legal e innovacién digital—, siempre vinculados a las
necesidades de los afiliados.

0. Estrategias de implementacion: se analizan modelos de gestion de proyectos,
la importancia de alianzas externas, la comunicacién sindical y la participacion
activa de los trabajadores.

7. Sostenibilidad y financiamiento: se abordan alternativas para garantizar la
viabilidad de los servicios, desde fuentes de financiamiento hasta mecanismos de
autogestion y control financiero transparente.



8. Evaluacién y mejora continua: se enfatiza la importancia de los indicadores, la
retroalimentaciéon de los afiliados y la capacidad de ajustar el plan conforme
evolucionan las circunstancias.

9. Retos y oportunidades: se reflexiona sobre los obstaculos internos y externos
que enfrenta el sindicalismo de servicios, asi como sobre el papel que puede jugar
en el sector publico y privado en el futuro.

10. Conclusiones y recomendaciones: se ofrecen aprendizajes clave y propuestas
practicas que pueden orientar la acciéon inmediata de las organizaciones sindicales.

En este recorrido, el lector encontrara una combinacion de teoria, practica y reflexion.
Cada secciéon esta pensada para ser aplicable: los ejemplos, recomendaciones vy
metodologias estan disefiados para que cualquier sindicato —sin importar su tamafio o
sector— pueda tomar ideas y ponerlas en marcha.

El sindicalismo de servicios no es una moda ni una simple innovacion sin sustento: es
una estrategia necesaria para asegurar la relevancia de los sindicatos en el siglo XXI. En
un contexto en el que muchas personas trabajadoras sienten que los sindicatos han
perdido fuerza o cercania, ofrecer servicios utiles, accesibles y sostenibles se convierte en
una forma concreta de recuperar confianza y legitimidad.

Esta introducciéon es una invitacion al uso practico del libro. La propuesta que aqui se
desarrolla no debe quedarse en la teorfa. Su verdadero valor se medira en la capacidad de
cada organizaciébn para convertir estas paginas en acciones, proyectos y resultados

palpables.

Con esa intencion fue escrito este texto: para que cada sindicato pueda encontrar en
¢l una guia, una inspiracién y una herramienta de transformacion.



Nota de responsabilidad

El presente texto tiene como proposito ofrecer ideas, reflexiones y propuestas para
orientar a las organizaciones sindicales en la implementaciéon del sindicalismo de
servicios. Los contenidos aqui expuestos se elaboraron con fines informativos,
educativos y de reflexion, sin constituir asesorfa legal, financiera, administrativa ni de
gestion personalizada, o de cualquier otro tipo.

Cada sindicato u organizacion es responsable de analizar, adaptar y decidir la aplicacion
de las recomendaciones o estrategias descritas, de acuerdo con su propio contexto, marco
legal, caracteristicas internas y capacidad organizativa.

Los autores de esta obra no asumen responsabilidad alguna por los resultados que se
deriven, positiva o negativamente, de la puesta en practica de las propuestas contenidas
en el libro. La eficacia de cualquier iniciativa dependera de factores particulares que
exceden el alcance de este material.

Este texto debe entenderse como una gufa de referencia general y no como una garantia
de éxito. Se recomienda que, previo a la implementacion de las ideas aqui expuestas, cada
sindicato realice los analisis, consultas y asesorias necesarias con especialistas en las
materias correspondientes.



La importancia de la innovacion organizativa en el sindicalismo actual

El sindicalismo, durante muchos afios, se entendié unicamente como la defensa de los
derechos laborales: salarios, prestaciones, estabilidad en el empleo. Esa sigue siendo una
tarea central e irrenunciable, pero los tiempos han cambiado. Hoy las personas
trabajadoras esperan mas de sus sindicatos. Esperan cercanfa, soluciones practicas,
servicios que les faciliten la vida y, sobre todo, una organizaciéon que evolucione con ellos.
Aqui entra en juego la innovacién organizativa. Innovar no significa dejar atras la
tradicion sindical, sino actualizar la manera en que trabajamos para que el sindicato siga
siendo util, fuerte y representativo.

Pensemos en ejemplos sencillos:

e Antes, las reuniones sindicales eran largas, presenciales y muchas veces poco
efectivas. Hoy, podemos usar plataformas digitales para informar rapidamente,
realizar consultas en linea o incluso votar desde un dispositivo.

e Antes, la comunicacién era limitada a boletines impresos o reuniones esporadicas.
Ahora, las redes sociales permiten que el sindicato dialogue todos los dias con sus
afiliados y dé respuesta casi inmediata a sus inquietudes.

e Antes, los servicios para los afiliados eran basicos. Ahora, un sindicato innovador
puede gestionar convenios con empresas, ofrecer asesorias virtuales, dar cursos
en linea y generar proyectos que beneficien directamente la vida de sus miembros.

La innovacién organizativa también se refleja en como se toman las decisiones. Un
sindicato moderno escucha a sus jévenes, incorpora comités especializados, utiliza datos
para tomar mejores acuerdos y no teme experimentar nuevas formas de participacion.

¢Por qué es tan importante innovar?

Porque la sociedad, el trabajo y las necesidades de los servidores publicos estan
cambiando mas rapido que nunca. Si un sindicato se queda en el pasado, corre el riesgo
de volverse irrelevante para las nuevas generaciones. En cambio, si se atreve a innovar,
se convierte en un verdadero espacio de apoyo y transformacion social.

En pocas palabras: la innovacion organizativa es la llave para que el sindicalismo
no solo sobreviva, sino que crezca, se legitime y siga siendo una herramienta
poderosa en manos de las y los trabajadores.



CAPITULO 1. EL SINDICALISMO DE SERVICIOS: UNA VISION
RENOVADA

El mundo del trabajo cambi6: las formas de empleo, las expectativas personales y las
necesidades sociales evolucionaron con rapidez. Ante ese paisaje, los sindicatos enfrentan
un desafio central: seguir siendo relevantes para la vida cotidiana de las personas a las que
representan. Este capitulo se propone explicar qué entendemos por sindicalismo de servicios,
por qué su apariciéon es una respuesta a nuevas realidades, en qué se diferencia del
sindicalismo tradicional y qué experiencias concretas en el mundo muestran su potencial.

1.1 ¢Qué es el sindicalismo de servicios?

El sindicalismo de servicios, consideramos que es una manera de concebir al sindicato
como algo mas que una estructura de negociacion y defensa legal: es una organizacion
que presta servicios concretos y sostenidos a sus personas afiliadas, orientados al
bienestar, la formacion y la proteccion integral de la persona trabajadora y su
familia. Bajo este enfoque, la relacion entre sindicato y afiliado se transforma: deja de ser
exclusivamente reactiva (responder a conflictos) para volverse proactiva (ofrecer
soluciones cotidianas y proyectos de vida).

Hablar de servicios puede sonar amplio y, a veces, vago. Por eso es util listar ejemplos
concretos: programas de capacitacion y formacion continua, asesorias legales y ayuda
administrativa, sistemas de apoyo financiero (fondos de ahorro, microcréditos o
convenios con instituciones), servicios de salud y bienestar, convenios para obtener
beneficios o descuentos en articulos de primera necesidad, asi como actividades culturales
y recreativas, al igual que mecanismos de prevencién y acompafiamiento social en crisis.
Cuando esos servicios se disefian con criterio técnico y con participacion de las personas
afiliados, dejan de ser “beneficios accesorios” y pasan a ser parte esencial de la propuesta
sindical.

En el fondo, el sindicalismo de servicios no pretende sustituir ni desdibujar la esencia del
sindicato —la defensa colectiva, la negociaciéon y la movilizacion—; su intencioén es
ampliar la identidad sindical. Un sindicato capaz de acompafiar la vida de sus personas
afiliadas adquiere mayor legitimidad, fortalece la confianza y multiplica su capacidad de
accion. Esto ocurre porque el afiliado percibe que la organizacién cuida de su bienestar
integral: no solo se le defiende en un juicio, sino que se le acompafia en su formacion, en
su salud, en su proyecto familiar y en su seguridad econémica.

1.2 Diferencias con el sindicalismo tradicional

Para entender por qué el sindicalismo de servicios es una propuesta renovada
necesitamos compararlo con los modelos sindicales que han predominado en gran parte
del siglo XX. A continuacién, sefialamos lo que consideramos las diferencias mas

relevantes, presentadas de manera sencilla:
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Foco y prioridad

Sindicalismo tradicional: suele centrarse en la negociacion colectiva, la defensa de
derechos laborales y la representacion en conflictos.

Sindicalismo de servicios: mantiene la negociacién y defensa como pilares, pero afiade
un eje operativo dedicado a prestar servicios que mejoren la vida cotidiana de los

afiliados.

Relacion con los afiliados

Tradicional: la relaciéon se activa principalmente en momentos de conflicto o
negociacion.

De servicios: 1a relacion es continua: el sindicato interactiia con sus afiliados a través
de cursos, programas de salud, de bienestar y apoyo social, asesorias y actividades
sociales, lo que incrementa la cercania y la pertenencia.

Métodos de trabajo

Tradicional: accién colectiva, movilizacioén, presion institucional y representacion
en instancias laborales.

De servicios: gestion de proyectos, alianzas estratégicas con terceros (universidades,
ONG, empresas sociales), administracion de beneficios en la celebracién de
convenios con empresas para obtener beneficios y descuentos.

Organizacion interna y capacidades

Tradicional: estructuras orientadas a la representaciéon (comités, mesas de
negociacion, asesorias juridicas).

De  servicios: se incorporan unidades o areas técnicas (gestion de programas,
administracion de fondos, capacitaciéon permanente, comunicacion digital).

Financiamiento y sostenibilidad

Tradicional: depende de cuotas, donaciones y, en algunos casos, aportaciones
institucionales.

De servicios: combina esas fuentes con modelos de autogestiéon (por ejemplo,
cooperativas, empresas sociales o convenios que permiten ofrecer servicios a
costos accesibles).

Riesgos y tensiones

El paso hacia el sindicalismo de servicios trae ventajas evidentes, pero también riesgos
que deben administrarse con cuidado. Entre los peligros esta el de convertir al
sindicato en una “oficina de tramites” que olvide la movilizacién y la defensa
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colectiva, o el de depender excesivamente de convenios externos que limiten la
autonomia organica. Estos riesgos exigen reglas claras de gobernanza, transparencia
financiera y la participacion activa de las bases para evitar la burocratizacion o la pérdida
de identidad. La provision de servicios debe ir siempre acompafiada de contindas
practicas democraticas y de control social por parte de las personas afiliadas.

1.3 Casos internacionales y experiencias exitosas

Ver ejemplos concretos ayuda a entender como funciona esta apuesta en la practica. A
continuacién, presentamos algunas experiencias conocidas que ilustran distintas maneras
de poner en marcha el sindicalismo de servicios: su origen, el tipo de servicios que ofrecen
y las lecciones que dejan.

NTUC (Singapur): integracién entre sindicato y empresas sociales

En Singapur, el National Trades Union Congress (NTUC) ha desarrollado una estrategia
distintiva: ademas de la actividad sindical tradicional, impulsa empresas sociales y
cooperativas que proveen servicios y productos a la poblacion trabajadora. Entre sus
iniciativas estan supermercados, aseguradoras y servicios de ahorro y consumo que
reducen costos para los afiliados y les ofrecen beneficios tangibles en su vida diaria. Esta
relacion entre sindicato y servicios contribuye a reducir la distancia entre la organizacion
y el trabajador, y a construir mecanismos sostenibles de apoyo econémico y social. El
modelo de NTUC demuestra cémo la provision organizada de servicios puede
convertirse en una herramienta de politica social y de fortalecimiento sindical.!

Lecciones de NTUC: la articulacion entre accion sindical y gestion de empresas sociales
puede generar beneficios directos para los afiliados y, al mismo tiempo, financiar
iniciativas de mayor alcance social. Sin embargo, exige un marco de gobernanza estricto
que preserve la mision sindical frente a légicas comerciales.

SEWA (India): servicios para trabajadores informales y autonomia econémica
La Self-Employed Women’s Association (SEWA) es uno de los ejemplos mas poderosos
de sindicalismo que provee servicios de forma integral. SEWA naci6 para organizar a
mujeres trabajadoras informales y, ademas de negociar derechos, creé cooperativas,
servicios de microfinanzas, seguros y proyectos de empleo que responden a necesidades
concretas como el ingreso estable, la salud y la vivienda. Su enfoque combina
organizacion, formacion técnica y creacion de alternativas econémicas autogestionadas.
SEWA no soélo defiende derechos laborales; construye medios de vida sustentables para
quienes no se encuentran en empleos formales.?

I NTUC Membership
2 About Us — Self Employed Women's Association
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Lecciones de SEWA: cuando el sindicato se convierte en promotor de instrumentos
econdémicos—como cooperativas o seguros—genera autonomia y empoderamiento
entre afiliadas, especialmente en sectores informales. El disefio de servicios debe
responder a realidades locales y priorizar la participacion democratica.

SEIU y programas de beneficios en Estados Unidos: servicios y apoyo practico

En Estados Unidos, organizaciones como el Service Employees International Union
(SEIU) y programas mas amplios como Union Plus (impulsado por la AFL-CIO) ofrecen
una amplia gama de beneficios: desde asistencia en caso de despido o huelga, hasta
descuentos, asesorfa financiera, acceso a créditos y apoyo en emergencias. La oferta de
servicios busca amortiguar impactos econémicos y ofrecer redes de apoyo concretas que
refuerzan la lealtad y la utilidad del sindicato para sus afiliados. Estas iniciativas muestran
la utilidad practica de poner a disposicion herramientas que resuelvan problemas

tangibles del dia a dia’.

Lecciones de SEIU-Union Plus: los beneficios y servicios que alivian contingencias
econémicas (ayuda hipotecaria, asistencia en caso de huelga, asesorfa financiera)
contribuyen a sostener a las familias y a consolidar la percepcion del sindicato como actor
protector. De nuevo, la gestiéon transparente y la comunicacion clara son fundamentales.

Las ensenanzas:

e Diversidad de caminos: no hay un unico modelo. NTUC, SEWA y SEIU
representan enfoques distintos: desde empresas sociales hasta cooperativas y
programas de beneficios. Cada experiencia se ajusta a un contexto econdémico,
cultural y legal determinado.

e Gestion y gobernanza son clave: la provisiéon de servicios exige capacidades
administrativas, transparencia financiera y mecanismos de control democratico
para que los beneficios lleguen efectivamente a la base y no se conviertan en
fuentes de captura o burocratizacion.

e No sustituir la movilizacion: los servicios deben complementar, no reemplazar,
la capacidad de organizacion y accidén colectiva. La experiencia ensefia que los
mejores resultados provienen del equilibrio: servicios utiles y una direcciéon que
mantenga la capacidad de defensa y movilizacion.

1. Disefio participativo y localizado: los servicios exitosos responden a
diagnosticos reales y a la participacion de las personas afiliadas. La oferta impuesta
o genérica dificilmente genera apropiacion o impacto sostenido.

3 SEIU Homepage - Service Employees International Union (SEIU) — Fighting for Unions for All so every
worker can bargain for a better life.
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El sindicalismo de servicios es la respuesta practica de organizaciones que buscan ser
utiles en la vida real de sus personas afiliados. Ofrecer servicios bien disefiados refuerza
la legitimidad sindical, atrae y retiene afiliacién, y contribuye a que el sindicato sea
percibido como un actor cercano y eficaz. Al mismo tiempo, la adopcion de este enfoque
exige prudencia: gobernanza clara, rendicion de cuentas, participacion real de las bases y
la permanente defensa de los intereses colectivos.

En los capitulos siguientes veremos como disefiar un plan de negocios sindical que haga
posible este tipo de transformacion: cémo diagnosticar necesidades, como definir una
propuesta de valor para los afiliados, como estructurar un portafolio de servicios, cémo
tinanciarlo y cémo evaluar su impacto. La experiencia internacional nos muestra que el
camino es posible: lo que hace falta es voluntad, organizacién técnica y la certeza de que
un sindicato puede ser, ademas de defensor, un verdadero acompanante de la vida de las
personas

CAPITULO 2. LA NECESIDAD DE UN PLAN DE NEGOCIOS SINDICAL

El sindicalismo, a lo largo de su historia, se ha sostenido sobre principios fundamentales:
la defensa de los derechos de las personas trabajadoras, la unidad, la negociacién colectiva
y la solidaridad. Sin embargo, en el presente, la vida sindical enfrenta una paradoja:
mientras los desafios laborales se multiplican y los trabajadores necesitan mas apoyo que
nunca, la capacidad de los sindicatos para responder a esas demandas se ha visto limitada
por estructuras rigidas, falta de actualizacién o incluso por la ausencia de herramientas
modernas de gestion.

Frente a esta situacion, emerge con fuerza la idea de que los sindicatos, ademas de su
papel historico, deben organizarse como verdaderas instituciones sociales y prestadoras
de servicios. Para lograrlo, no basta la buena voluntad: se requiere planificacion,
estrategia, vision de largo plazo y, sobre todo, un plan de negocios sindical que trace la
ruta hacia una gestion moderna y sostenible.

En este capitulo se explicara la naturaleza del sindicato como organizacién social y de
servicios, la razén por la que necesita un plan estratégico y los beneficios que surgen de
adoptar enfoques de gestion similares a los del mundo empresarial, sin perder jamas la
esencia social y colectiva que caracteriza al sindicalismo.

2.1 El sindicato como organizacioén social y de servicios

La razon de ser de los sindicatos ha sido proteger a los trabajadores frente a los abusos
del poder econémico vy, en el caso del sector publico, frente a las decisiones unilaterales
del Estado. Pero si miramos con mayor amplitud, los sindicatos son también
organizaciones sociales: agrupan personas, generan identidad, construyen comunidad y
ejercen influencia en el tejido social.
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Ser una organizacién social implica que el sindicato no se reduce a lo laboral; es también
un espacio de convivencia, apoyo mutuo y solidaridad. Cuando un trabajador se afilia, no
solo busca respaldo en un juicio o negociacion: también espera encontrar cercania,
orientacion, informacién y, cada vez mas, servicios que le ayuden en su vida diaria.

Aqui es donde aparece con claridad el concepto de sindicalismo de servicios. Si el
sindicato entiende que su funcion es integral, no se limita a defender derechos, sino que
también se convierte en un proveedor de soluciones. ;Qué significa esto en la practicar?
Que puede disefiar programas de capacitacion, crear convenios de salud y de beneficios
y descuentos en articulos de primera necesidad, ofrecer acceso a créditos o seguros,
brindar asesorfa administrativa, apoyar en emergencias familiares, organizar actividades
culturales y deportivas, o fomentar proyectos de bienestar para la comunidad.

De este modo, el sindicato trasciende la logica de la reaccion (esperar al conflicto para
actuar) y se instala en la légica de la prevencion y la construccidon (crear servicios y
beneficios que fortalezcan al trabajador antes de que aparezca la crisis). Asi, se convierte
en una institucién que acompana a las personas durante todas las etapas de su vida laboral
y social.

2.2 ;Por qué los sindicatos requieren un plan estratégico?

La pregunta clave es: ¢por qué un sindicato necesita un plan estratégico o un plan de
negocios, si su mision es, ante todo, social? La respuesta es sencilla: porque la complejidad
del mundo actual exige organizacion, vision y capacidad de gestion.

En el pasado, bastaba con tener cuadros sindicales comprometidos y una base movilizada
b

para responder a las necesidades inmediatas. Hoy, sin embargo, los retos son mucho mas

amplios:

o Transformaciones del empleo. La digitalizacién, la subcontrataciéon y la
precarizacion generan nuevos tipos de demandas que los sindicatos deben
atender.

e Mayor exigencia de las personas afiliadas. Las personas trabajadoras esperan
beneficios tangibles, cercania y transparencia; ya no basta con discursos.

o Competenciay pluralidad sindical. La libertad sindical ha abierto la posibilidad
de que existan varios sindicatos en un mismo espacio laboral, lo que obliga a cada
organizacion a diferenciarse y demostrar utilidad concreta.

e Necesidad de sostenibilidad financiera. Los recursos sindicales no son
infinitos; se necesita una gestién responsable para que las cuotas rindan frutos y
los proyectos no se queden a medias.

e Credibilidad y confianza. En tiempos donde existe desconfianza hacia las
instituciones, un sindicato que planea, evalia y rinde cuentas tiene mayores
posibilidades de ser valorado positivamente.
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Un plan estratégico, en este sentido, no significa copiar modelos empresariales
de manera acritica. Significa dotar al sindicato de una bridjula: una hoja de ruta que
defina hacia dénde se quiere avanzar, con qué recursos se cuenta, qué metas se
persiguen y como se evaluaran los resultados.

Un sindicato sin plan corre el riesgo de actuar de manera improvisada,
respondiendo solo a urgencias, lo que lleva a desgastar a sus dirigentes y a perder
oportunidades de crecimiento. En cambio, un sindicato con un plan claro puede
anticiparse, priorizar y dar pasos firmes hacia su fortalecimiento.

2.3 Beneficios de adoptar un enfoque empresarial en la gestion sindical

Hablar de “enfoque empresarial” en el sindicalismo puede generar recelo, pero
lo cierto es que adoptar ciertas herramientas de gestion empresarial no significa
perder identidad, sino adquirir capacidades para hacer mas con los recursos disponibles.

Los beneficios de este enfoque son mdltiples:

1. Eficiencia en el uso de recursos. Un plan de negocios obliga a calcular ingresos,
egresos y costos de los servicios que se prestan, evitando despilfarros o proyectos
inviables.

2. Innovacién permanente. Al pensar como una organizaciéon que compite en el
mercado de ideas y servicios, el sindicato se ve forzado a innovar: a buscar
convenios, crear proyectos y actualizarse constantemente.

3. Fortalecimiento de la membresia. Cuando el sindicato ofrece servicios reales y
bien administrados, las personas afiliadas lo perciben como util y cercano. Esto
no solo evita la desercion, sino que atrae a nuevos integrantes.

4. Transparencia y credibilidad. Un plan de negocios incluye metas claras,
indicadores y mecanismos de rendicién de cuentas. Esto refuerza la confianza
interna y la legitimidad hacia afuera.

5. Visiéon de largo plazo. Mas alla de las coyunturas politicas o laborales, un
sindicato con enfoque empresarial piensa en su sostenibilidad futura: cémo
mantenerse relevante dentro de 10 o 20 afios.

6. Generacion de alianzas estratégicas. El sindicato se convierte en un actor
capaz de negociar convenios con universidades, empresas sociales, cooperativas
o instituciones publicas para ampliar su oferta de servicios.

7. Empoderamiento de las personas trabajadoras. Cuando se planifica y se
gestionan bien los proyectos, no solo gana la dirigencia: gana cada persona
trabajadora que accede a mejores condiciones de vida y a nuevas oportunidades
de desarrollo.

Adoptar un enfoque de negocios no significa que el sindicato busque lucro;
significa que entiende la importancia de la sostenibilidad, la planeaciéon y la
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profesionalizacion. En lugar de improvisar, se organiza; en lugar de reaccionar, prevé; en
lugar de gastar sin rumbo, invierte con vision.

Sin duda el sindicalismo de servicios necesita cimentarse sobre bases sélidas, y un plan
de negocios sindical es esa base. Permite al sindicato mirarse como lo que realmente es:
una organizacion social que presta servicios, que administra recursos colectivos y que
tiene el deber de rendir cuentas y crecer.

El mundo laboral cambia con rapidez, pero los sindicatos que planean, innovan y se
organizan no solo sobreviven: lideran. El desafio esta en dar el paso de la improvisacion
a la estrategia, de la tradicién a la innovaciodn, de la defensa limitada al acompafamiento
integral.

El sindicalismo del futuro no se construye solo con voluntad, sino con visiéon y con
herramientas modernas. Y el plan de negocios sindical es la brajula que puede guiar ese
camino.

CAPITULO 3. PREPARACION Y DIAGNOSTICO INICIAL

Un plan bien disefiado nace de un diagndstico serio. Antes de lanzar servicios, proyectos
o iniciativas, el sindicato necesita conocer con claridad su entorno, saber qué requieren
sus personas afiliadas, y disponer de informacion fiable que oriente decisiones. Este
capitulo describe, paso a paso y con lenguaje claro, cémo preparar un diagnoéstico inicial
util y riguroso: qué mirar fuera y dentro del sindicato, como identificar las necesidades
reales de las personas trabajadoras y qué herramientas practicas usar (FODA, CAME,
encuestas y otras técnicas). La idea es que al terminar esta lectura tengas en mano una
gufa aplicable y concreta para construir la base de tu plan de negocios sindical.

3.1 Analisis del entorno sindical y laboral

¢Por qué es necesario mirar el entorno?

Porque los sindicatos no operan en el vacio. Las leyes, las politicas publicas, la economia,
la tecnologfa, las dinamicas de empleo y las condiciones sociales influyen directamente
en la capacidad de la organizacion para ofrecer servicios y sostenerlos en el tiempo. Un
analisis del entorno permite anticipar riesgos, aprovechar oportunidades y disefiar
servicios que sean pertinentes y sostenibles.

Ejes para analizar el entorno (PESTEL aplicado al sindicalismo)

Una forma practica es adaptar el analisis PESTEL (Politico, Econémico, Social,
Tecnologico, Ambiental, Legal) al contexto sindical:

e Politico
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o Cambios en el sector publico o en la direccién de la dependencia.
o Politicas de empleo y presupuesto que afectan plazas y contratacion.
o Grado de acceso del sindicato a mesas de dialogo institucional.

Econ6émico
o Presupuesto de la institucién y su proyeccion.
o Tendencias salariales, inflacion, poder adquisitivo de las familias.
o Disponibilidad de recursos para convenios o financiamiento de servicios.

Social
o Composiciéon demografica del personal (edad, género, origen).
o Expectativas y valores de las nuevas generaciones.
o Condiciones de vida que afectan salud, educacién y tiempo disponible.

Tecnologico
o Nivel de digitalizacién del puesto de trabajo y del sindicato.
o Acceso a redes y dispositivos por parte de personas afiliadas.
o Plataformas utiles para capacitaciéon y comunicacion.

Ambiental / Contexto local
o Riesgos locales (climaticos, de infraestructura) que pueden generar
necesidades.
o Ubicacion geografica y dispersion de la afiliacion.

Legal / Normativo
o Reforma laboral vigente o en discusion.
o Requisitos para convenios, uso de recursos publicos y transparencia.
o Derechos y obligaciones especificas del personal de la institucion.

Analisis micro: actores y relaciones

Ademas del macroentorno, es clave mapear los actores que influyen en tu sindicato:

Empleador / autoridad (sucesos previsibles, apertura al dialogo).

Otros sindicatos o representaciones alternativas.

Proveedores potenciales de servicios (universidades, ONG, clinicas, bancos,
empresas socialmente responsables).

Organizaciones comunitarias y redes locales.

Medios de comunicacién y opinién publica.

Datos utiles para el diagndstico

Recopila la informacién disponible antes de salir a preguntar:
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Estadisticas de afiliacién por area, antigliedad, género, tipo de contrato.
Registros de quejas y demandas recurrentes.

Historial de convenios y alianzas (qué funcioné y qué no).
Presupuestos y estados financieros recientes.

Resultados de encuestas anteriores o actas de asambleas.

Cémo organizar el analisis del entorno (pasos operativos)

1. Constituir un equipo de diagnéstico.

2. Recopilar fuentes secundarias (documentos, estadisticas, informes).
3. Realizar entrevistas clave con autoridades, proveedores y lideres.

4. Mapear actores y priorizar los que mas influencian al sindicato.

5. Redactar un informe corto de contexto con riesgos y oportunidades.

3.2 Identificacion de necesidades de los afiliados

El nicleo del diagnoéstico: escuchar a las personas trabajadoras

Disefar servicios sin consultar a quienes los van a usar es un error frecuente. La
identificacion de necesidades debe ser amplia (llegar a distintos perfiles) y profunda
(entender causa y efecto, no solo los sintomas). Aqui te compartimos, como combinarlos
y ejemplos concretos.

Segmentacion de la afiliacion

Antes de encuestar o hacer grupos, define segmentos para entender mejor las diferencias
en las necesidades:

e Por categoria laboral (administrativo, operativo, técnico).
o Por antigliedad (recientes, medios, veteranos).
e Por edad y etapa de vida (jovenes, personas con dependientes, cercanos a la
jubilacién).
e Porlugar de trabajo (sede central, centros regionales, unidades remotas).
e Por modalidad de contrataciéon (fijo, temporal, honorarios).
La segmentacioén permite disefar servicios relevantes para grupos concretos.
M¢étodos para identificar necesidades (combinarlos para mayor validez)

1. Encuestas cuantitativas (amplitud)

o Ventajas: permiten medir prioridades y comparar segmentos.
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e Recomendacion: usar preguntas claras, escalas tipo (1-5), y una bateria de
prioridades (rankeadas).
e Ejemplo de preguntas

1. ¢Qué tan satisfecho estas con la comunicacion del sindicato? (1
nada — 5 mucho)

2. ¢Cuanto te interesarfa recibir cursos de actualizacion profesional?

(1-5)

¢Cuan importante serfa para ti un fondo de ahorro solidario? (1-5)

¢Has tenido dificultades para acceder a servicios de salud? (Si/No)

5. ¢Estatfas dispuesto/a a pagar una cuota adicional pequefia por un
setvicio concreto? (Si/No / monto sugerido)

6. Indica las tres necesidades que consideras mas urgentes (lista para
seleccionar).

7. c¢Participarias en grupos de apoyo o talleres presenciales? (Si/No)

8. ¢Consideras importante que el Sindicato celebre convenios para la
obtencién de beneficios y descuentos en empresas u
organizaciones?

9. Espacio para comentarios abiertos: squé otro apoyo esperas del
sindicato?

i

e Formatos: papel en centros de trabajo, encuestas digitales (Google
Forms, Typeform), encuestas telefonicas.

e Tamafio muestral: idealmente minimo 20-30% de las personas
afiliadas si se busca representatividad; si la base es muy grande,
trabajar con muestreo aleatorio estratificado por segmento.

2. Grupos focales / mesas de dialogo (profundidad)

e Reune 6-10 personas por grupo, cuidando la homogeneidad del
segmento (por ejemplo, grupo de personas jovenes, grupo de
personas de salud).

e Duracion 60-90 minutos. Moderador con guion: apertura,
preguntas clave, cierre.

e Buscan comprender por qué surge una necesidad, barreras de
acceso y expectativas reales.

3. Entrevistas semiestructuradas (lideres, casos emblematicos)

e Entrevistas a dirigentes, trabajadores clave, responsables de
recursos humanos o directores.

e Utiles para entender dindmicas organizacionales y posibles
resistencias.
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4. Observacion y revision de registros

e Revisar usos pasados de servicios (si existieron), visitas a asesotia,
atenciones legales.

e Analizar logs de comunicacién (qué temas generan mas consultas).

5. Buzon de sugerencias y recolecciéon continua

e Mantener canales abiertos (mail, WhatsApp, buzon fisico).
e Registrar y clasificar propuestas recibidas.

Disefio de la encuesta: buenas practicas

o DPiloto: prueba la encuesta con 10-20 personas para ajustar términos y tiempos.

Claridad: preguntas cortas, lenguaje sencillo. Evitar dobles negaciones.

Anonimato: ofrecer opcién anénima para promover respuestas honestas.

Tiempo: que la encuesta tome menos de 10 minutos.

Incentivos: sorteo simbolico, minutos liberados para contestarla en horario de

trabajo (cuando sea posible).

e Comunicacién previa: explicar por qué se hace la encuesta y como se usaran los
resultados.

Como analizar necesidades

Ordenar prioridades por frecuencia y por segmentacion.

Detectar brechas: necesidades muy valoradas pero con baja oferta actual.
Clasificar por urgencia (inmediata, mediana, larga) y por escala (individual, grupal,
institucional).

Verificar viabilidad: empezar con servicios de alto impacto y baja complejidad
para generar confianza.

3.3 Uso de herramientas de diagndstico (FODA, CAME, encuestas)
FODA: una herramienta esencial pero bien aplicada

El FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) es util para ordenar
informacién y llevarla a decisiones. Para que el FODA sea operativo, sigue estos pasos:

1. Reunir insumos

e Resultados de encuestas y grupos focales.
e Datos de entorno (PESTEL).

o Informacioén financiera y registros internos.
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2. Taller participativo para construir el FODA
« Convoca a una mesa con representacion diversa (dirigencia, trabajadores de base,
jovenes, mujeres, finanzas).
e Dinamica: dividir en cuatro mesas pequefias; cada mesa trabaja un cuadrante (F,
O, D, A) y luego se comparte.

e Moderador anota en post-its, se priorizan mediante votacion con stickers.
3. Ejemplo practico (FODA de un sindicato del sector publico — sugerencia)

o Fortalezas
o Historia y legitimidad en la defensa legal.
o Base afiliada comprometida en areas clave.
o Experiencia en negociaciéon colectiva.

o Debilidades
o Comunicacién digital limitada.
o Falta de areas técnicas para gestionar proyectos.
o Recursos financieros ajustados.

o Oportunidades
o Nueva administracién abierta a convenios de capacitacion.
o Disponibilidad de fondos publicos para formacion.
o Alianzas potenciales con universidades locales, y/o empresas socialmente
responsables.

o Amenazas
o Reformas laborales que pueden limitar derechos.
o Competencia de otras representaciones sindicales.
o Reducciéon presupuestal de la institucion.

CAME: convertir FODA en acciones concretas

CAME es la herramienta que sigue al FODA: Corregir, Afrontar, Mantener, Explotar
(o versiones equivalentes: Corregir Debilidades, Enfrentar Amenazas, Mantener
Fortalezas, Explotar Oportunidades). La idea es transformar el diagndstico en acciones
practicas.

Coémo pasar del FODA al CAME (pasos):

1. Selecciona 3-5 elementos prioritarios de cada cuadrante del FODA (los mas
votados en el taller).

2. Para cada debilidad, define una accién para corregirla (con responsable y plazo).

Para cada amenaza, define una accion para afrontarla o mitigarla.

4. Para cada fortaleza, piensa cOmo mantenerla y potenciatla.

&
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5. Para cada gportunidad, disehia una accion para explotarla (aprovecharla).
Ejemplo de matriz CAME (resumen)

o Debilidad: comunicacion digital limitada.
o Corregir: contratar o capacitar a un responsable de comunicacién digital;
crear canales oficiales (meses 1-3).
o Amenaza: reforma laboral en discusion.
o Afrontar: fortalecer area juridica; elaborar agenda de incidencia y alianzas
con otros sindicatos (meses 1-6).
o Fortaleza: base afiliada comprometida.
o Mantener: crear comités territoriales de consulta y participaciéon (meses 1—
4).
o Oportunidad: fondos para formacion.
o Explotar: disefar programas de capacitacion en tecnologias e informatica y
presentar proyecto a la convocatoria (meses 2—0).

Priorizaciéon: impacto vs factibilidad

No todo lo que se desea se puede hacer de inmediato. Una técnica practica es una matriz
de priorizacion:

o Eje vertical: Impacto (alto — bajo)
e Eje horizontal: Factibilidad (alta — baja)

Asigna a cada posible proyecto o acciéon una puntuacion (1-5) en impacto y factibilidad.
Calcula un puntaje compuesto (por ejemplo: Impacto X 0.6 + Factibilidad X 0.4) para
ordenar iniciativas. Prioriza acciones con alto impacto y alta factibilidad para obtener
resultados rapidos y construir confianza.

Encuestas: del dato a la decision
Una vez aplicada la encuesta y realizados grupos focales, sigue este flujo:

Limpieza de datos (climinar duplicados, verificar completitud).

Analisis descriptivo: frecuencias, promedios por unidad y por segmento.
Cruces: comparar prioridades por edad, género, departamento.

Sintesis de temas cualitativos: codificar comentarios abiertos en temas (salud,
capacitacion, apoyo financiero) y contar menciones.

5. Informe de hallazgos: incluir graficos sencillos, tabla de prioridades y
recomendaciones iniciales.

=
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Herramientas simples para el analisis

e Hojas de calculo (Excel, Google Sheets): para tabular y cruzar datos.

e Software gratuito de encuestas (Google Forms, Microsoft Forms).

e Para analisis cualitativo: tablas en hoja de calculo con cédigos y recuentos.

e Sies posible, apoyo de un analista o consultor para tabular y presentar resultados
de forma clara.

Validacion con la base y ajuste

Antes de cerrar el diagnostico, presenta resultados a una muestra representativa
(asambleas locales, reunion virtual) y recopila retroalimentacion. Esta validacion aumenta
la legitimidad del diagndstico y corrige posibles interpretaciones erréneas.

Equipo, tiempos y entregables del diagnédstico
Equipo sugerido

e DPersona Coordinadora del diagnéstico: responsable general.

e Representantes territoriales / sectoriales: 2—4 personas para asegurar
cobertura.

« Responsable de datos / analista: para encuestas y tabulaciones.

o Persona Facilitadora/a para talleres FODA/CAME.

e Apoyo externo (opcional): consultor/a en diagnéstico o universidad.

Cronograma orientativo (8—12 semanas)

e Semana 1: constitucion del equipo, plan de trabajo y recoleccién de documentos.

e Semana 2-3: disefio y pilotaje de encuesta; agendamiento de grupos focales y
entrevistas.

e Semana 4-5: aplicacion de encuestas y tealizacion de grupos focales / entrevistas.

e Semana 6: analisis preliminar de datos y taller FODA participativo.

e Semana 7: elaboracién de matriz CAME y priorizacion.

e Semana 8: validacioén de resultados con representantes y ajustes.

e Semana 9: redaccion del informe final y presentacion a la asamblea o direccion.
(Ampliable segin tamafio de la base y recursos).

Entregables minimos

o Informe ejecutivo (2—4 paginas): hallazgos claves y recomendaciones prioritarias.

o Informe de diagndstico (20—40 paginas): metodologia, resultados, analisis
FODA, matriz CAME, priorizacién y plan de accién inicial.

e Anexos: cuestionario aplicado, tablas de resultados, actas de grupos focales.

o Presentacion breve para asamblea o plenaria (10-15 diapositivas).
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Etica, confidencialidad y calidad de la informacién

e Consentimiento: informar sobre finalidad de la recoleccion y uso de datos.

e Anonimato: ofrecer encuesta anénima y garantizar que los datos personales se
manejen con confidencialidad.

e Transparencia: explicar como se usaran los resultados y cuando se entregaran.

o Calidad: pilotear instrumentos y capacitar moderadores para evitar sesgos.

Riesgos comunes y c6mo mitigarlos

e Baja participaciéon en encuestas: aumentar comunicacion, facilitar horarios,
ofrecer incentivos simbolicos y recoger respuestas por varias vias.

e Sesgo de liderazgo: si solo los dirigentes responden, los resultados no reflejaran
la realidad; asegurar representatividad por segmentos.

e Interpretaciones apresuradas: validar hallazgos con la base antes de tomar
decisiones estratégicas.

o Falta de capacidad técnica: buscar alianzas con universidades o consultores
para analisis si el sindicato no cuenta con personal capacitado.

Del Diagnéstico al plan de negocios: pasos siguientes

La finalidad del diagnéstico inicial es alimentar el plan de negocios con informacion real.
Con los resultados en mano, el sindicato debe:

1. Seleccionar 3—-5 proyectos piloto de alto impacto y factibilidad.
Definir responsables, presupuesto y calendario para cada piloto.

3. Establecer indicadores claros (usuarios atendidos, satisfacciéon, costo por
usuario).

4. Probar y ajustar: implementar pilotos, monitorear y corregir.

5. Escalar aquellos servicios que demuestren eficacia y sostenibilidad.

Un diagnéstico bien pensado es la diferencia entre una buena intencién y una
intervencion eficaz. Prepararse para escuchar, analizar y priorizar permite al sindicato
disenar servicios con sentido practico y legitimidad. La inversién de tiempo y recursos en
esta etapa inicial se traduce en menos errores, mayor aceptacion de la base y en una hoja
de ruta clara para construir un sindicalismo de servicios que responda a necesidades reales
y que sea sostenible en el tiempo.

Con una base de diagnostico sélido, el siguiente paso sera transformar esos hallazgos en
una propuesta de valor y en un portafolio de servicios concretos: qué ofrecer, a quién,
coémo financiarlo y cémo medir su impacto. Eso es lo que abordaremos en el proximo
capitulo.
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CAPITULO 4. DISENO DEL PLAN DE NEGOCIOS SINDICAL

Disefar un plan de negocios sindical es la manera practica de convertir la vocacion de
servicio de un sindicato en proyectos concretos, sostenibles y medibles. En este capitulo
desarrollaremos, con ejemplos y plantillas listas para usar, como formular la misién,
vision y valores orientados al servicio; como traducir esa intenciéon en objetivos
estratégicos y metas medibles; y como construir una propuesta de valor que
responda a las necesidades reales de los afiliados. El lenguaje es sencillo y directo: la
intencién es que cualquier equipo sindical pueda tomar estas hojas de trabajo y empezar
a aplicar los pasos inmediatamente.

4.1 Definicién de mision, vision y valores orientados al servicio
¢Por qué empezar por aqui?

La mision, la vision y los valores son el fundamento. Funcionan como brujula para decidir
qué servicios ofrecer, como priorizarlos y con qué criterios. Si estos enunciados estin
formulados pensando en la vida cotidiana de los afiliados y en la sostenibilidad del
sindicato, todas las decisiones posteriores seran coherentes y claras.

Cémo redactarlos (ejercicio practico)

Proponemos un ejercicio simple y efectivo que puede hacerse en una sesion de trabajo
de 2 horas con representantes de distintas areas:

1. Mision (30 minutos)
e Pregunta guifa: ;Para qué existe nuestro sindicato hoy, en términos de
servicio a las personas afiliadas?
e Regla: una frase de 1-2 oraciones, concreta y orientada a la accion.
o DPlantilla para completar: “Somos [organizacion| que [actividad principal]
para [beneficiarios] con el fin de [beneficio principal].”

2. Vision (30 minutos)
e Pregunta guia: ;:Coémo queremos que sea nuestro sindicato en 3—5 afios?
e Regla: una frase aspiracional y alcanzable.
« Plantilla: “En [plazo], seremos [descripcion aspiracional] reconocidos por
[atributo distintivo].”
3. Valores (30—40 minutos)
e Pregunta gufa: ;Qué principios guian la forma en que entregamos servicios

y nos relacionamos con los afiliados?
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e Regla: 4-6 valores con una breve linea explicativa cada uno (ej.:
transparencia: rendimos cuentas de recursos y resultados).

4. Validacion (20-30 minutos)

e Leer en reunién, recoger comentarios y acordar version final.

Ejemplos concretos (para adaptar y copiar)

Ejemplo A — Sindicato del sector salud (publico)

Mision: Somos el Sindicato de Empleados de la Salud que ofrece
acompafamiento, capacitaciéon y servicios de bienestar para fortalecer la vida
profesional y personal de sus afiliados.

Vision: En cinco afios seremos una referencia regional en servicios integrales para
trabajadores de la salud, reconocidos por la calidad, cercania y equidad de nuestras
prestaciones.

Valores: Solidaridad (trabajamos juntos), Transparencia (informacién clara y
publica), Vocaciéon de servicio (prioridad en las necesidades humanas),
Innovacién (buscar soluciones practicas), Respeto (trato digno a todas las
personas afiliadas).

Ejemplo B — Sindicato municipal (personal administrativo y operativo)

Mision: Proporcionar servicios de apoyo —formacion, salud y finanzas— que
permitan a las y los trabajadores municipales desarrollarse profesional y
personalmente.

Vision: Ser un sindicato moderno y cercano que mejora la vida de la plantilla
municipal mediante servicios accesibles y gestionados con eficiencia.

Valores: Cercania, Eficiencia, Honestidad, Colaboracién, Responsabilidad social.

Buenas practicas al redactar

Evitar frases largas y abstractas: preferir claridad.

Enfocar la misién en beneficios concretos para los afiliados.

La vision debe ser aspiracional pero plausible.

Los valores deben traducirse en comportamientos (ej.: “transparencia” —
“publicacion trimestral de estados financieros”).

Mantener los enunciados visibles: en la web, en boletines y en la sede.
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4.2 Objetivos estratégicos y metas medibles

Por qué los objetivos deben ser medibles

Un objetivo sin una meta concreta es una buena intencion. Medir permite evaluar
avances, corregir a tiempo y comunicar logros a la base de personas trabajadoras. Para

esto es util emplear el marco SMART: Especifico, Medible, Alcanzable, Relevante, Temporal.

Ejes estratégicos sugeridos

En funcién de la mision y la vision, los objetivos suelen agruparse por ejes. Aqui algunos
ejes tipicos para un plan de negocios sindical orientado a servicios:

Servicios y calidad — disefar, lanzar y optimizar servicios para afiliados.
Sostenibilidad financiera — asegurar ingresos suficientes y diversificados para
sostener servicios.

Afiliacién y retencion — aumentar la base y consolidar el vinculo con afiliados.

Capacidad institucional — fortalecer areas internas (finanzas, proyectos,
comunicacion).
Gobernanza y transparencia — garantizar mecanismos de control y
participacion.

Alianzas estratégicas — desarrollar convenios con actores externos.

Ejemplos de objetivos SMART (con metas, indicadores y responsables)

Presentamos una tabla simplificada que puedes usar como plantilla; copia y adapta a la
realidad de tu sindicato.

Objetivo 1 — Servicios de capacitacion

Descripcion SMART: Ofrecer un programa de capacitaciéon en habilidades
tecnoldgicas dirigido a 300 afiliados en los proximos 12 meses.

Indicador: Numero de afiliados formados (meta: 300).

Linea de base: 80 afiliados capacitados el afio anterior.

Meta temporal: 12 meses.

Responsable: Direccién de Capacitacion.

Fuente de verificacion: 1istas de asistencia, encuestas de satisfaccion.

Objetivo 2 — Fondo de apoyo financiero

Descripeion SMART: Implementar un fondo de ahorro solidario con 250 cuentas
activas y un capital inicial de $100,000 MXN en 18 meses.

28



e Indicador: Nimero de cuentas activas; monto administrado.
o Linea de base: Fondo vigente de $0.

o Meta temporal: 18 meses.

o Responsable: Tesorero y Comision de Finanzas.

o Fuente de verificacion: Registro de cuentas, estados de cuenta.

Objetivo 3 — Comunicacion y retencion

o Descripcion SMART: Incrementar el indice de satisfaccion general de personas
afiliadas de 65% a 80% en 12 meses mediante campafias de comunicacion y tres
servicios piloto.

o Indicador: Indice de satisfaccion (encuesta anual).

o Linea de base: 65%.

o Meta temporal: 12 meses.

e Responsable: Area de Comunicacion.

o Fuente de verificacion: Encuesta anual, informes internos.

Objetivo 4 — Transparencia

o Descripcion SMART: Publicar trimestralmente estados financieros resumidos y un
informe de ejecucion de servicios en la pagina web y en asambleas durante los
proximos 12 meses.

o Indicador: Nimero de publicaciones trimestrales realizadas (meta: 4 publicaciones
anuales).

o Linea de base: 0 publicaciones regulares.

o Responsable: Secretaria de Finanzas y Secretaria General.

o Fuente de verificacion: Publicaciones en sitio web, actas de asamblea.

Matriz simple de seguimiento (Modelo)
Puedes organizar los objetivos en una hoja de calculo con estas columnas:
e Eje estratégico | Objetivo SMART | Indicador | Linea base | Meta | Plazo |
Responsable | Fuente de verificacién | Estado (rojo/amarillo/verde)

Indicadores clave recomendados (KPI) — ejemplos practicos
e Numero de afiliados atendidos por setvicio (mensual/ anual).
e Porcentaje de satisfaccioén del usuario (escala 1-5 o NPS).
e Tasa de retencion de afiliados (anual).
» Ingresos por servicios (mensual/anual).
o Costo promedio por usuario atendido.
o Porcentaje de ejecucion presupuestal.
e Numero de alianzas activas.
o Tiempo medio de respuesta a solicitudes (dias).
o Porcentaje de gastos explicados publicamente (indicador de transparencia).
o Participacién en actividades (ndmero y porcentaje de la base).
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Coémo fijar metas realistas

e Revisar la linea de base y la capacidad operativa.

e Empezar con metas conservadoras para pilotos; aumentar ambicién con
resultados probados.

e Definir metas a 3 horizontes: corto plazo (6—12 meses), mediano (1-2 afios), largo
(3-5 afos).

e Acompanar cada meta con un plan minimo de recursos (personal, presupuesto,
tecnologfa).

Frecuencia de medicion y reporte
e Indicadores operativos: seguimiento mensual.
e Indicadores estratégicos: revision trimestral.
e Informes publicos y asambleas: semestral o anual (segin lo acordado en
estatutos).

4.3 Disefo de la propuesta de valor para los afiliados

¢Qué es una propuesta de valor en el contexto sindical?

Es el conjunto claro de beneficios y servicios que el sindicato ofrece y por los que la
afiliacion tiene sentido. Incluye elementos tangibles (un curso, descuentos en productos.
una asesorfa legal gratuita) y emocionales (sentido de pertenencia, seguridad). Disefiar
bien la propuesta de valor es crucial para atraer y retener afiliados y para diferenciar al
sindicato frente a otras opciones.

Pasos para construir la propuesta de valor

1. Segmentar a los afiliados
e Definir segmentos prioritarios: por edad, por tipo de contrato, por area de
trabajo, por etapa de vida.
e Ejemplo: “Personal joven (18-30)”, “Personas cercanas a jubilaciéon”,
“Trabajadores en modalidad temporal”.

2. Mapear problemas y expectativas
o Para cada segmento identificar “dolores” y “ganancias esperadas”.
e Ejemplo (personal joven): falta de formacioén para el trabajo, precariedad
de ingresos. Ganancias esperadas: formacioén practica, oportunidades de
movilidad, ahorro programado.

3. Definir servicios que respondan directamente
e Priorizar servicios con alto impacto y factibilidad.
o Ejemplos: microcursos técnicos, asesorfa en tramites, fondo de
emergencia, convenios con clinicas o tiendas departamentales y de
autoservicio.
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4. Claridad en los beneficios y condiciones

e (Es gratuito para afiliados? srequiere cuota adicional? scual es el alcance?
« Comunicar tiempos, requisitos y canales de acceso.

5. Probar con un piloto

e Lanzar un servicio reducido para un segmento pequefio, medir resultados
y ajustar antes de escalar.

Plantilla de propuesta de valor (facil de completar)

Segmento objetivo:
Necesidades principales:
Beneficios esperados:
Servicio propuesto:
Modalidad de entrega: (presencial / virtual / mixto)

Coste estimado por usuario:
Fuente de financiamiento: (cuota, subsidio, convenio, venta de servicios)

Indicadores para medir éxito:
Responsable:
Plazo piloto:

Ejemplos practicos de propuestas de valor

A. Programa de capacitacion rapida (para jovenes afiliados)

Segmento: Jovenes 18-30 en puestos administrativos.

Servicio: Curso intensivo de 40 horas en herramientas digitales (office avanzado,
inteligencia artificial).

Modalidad: Mixta (20 horas presenciales + 20 horas en plataforma).

Costo por usuario: $300 MXN (parte subsidiado por convenio con universidad).
Financiamiento: convenio con universidad + aportacion simbdlica.

Indicador de éxito: 85% de aprobacion en curso y 70% de satisfaccion >4/5.

B. Servicio de asesoria legal preventiva

Segmento: Personal con contrato temporal y base permanente.

Servicio: Linea de asesoria telefénica y dos talleres anuales de orientacion laboral.
Modalidad: Atencion telefonica + talleres presenciales.

Costo por usuario: Gratuito para afiliados; costo financiado por cuota sindical.
Indicador de éxito: Reduccion de consultas repetidas en 30% y 80% de satisfaccion.

C. Fondo de ahorro y microcréditos

Segmento: Atiliados con necesidades de crédito de bajo monto.
Servicio: Cuentas de ahorro administradas por el sindicato, con posibilidad de
microcrédito (monto maximo $15,000 MXN).

31



o Modalidad: Convenio con institucion financiera o administracién directa con reglas
claras.

o Costo por usuario: comision administrativa por préstamo.

o Indicador de éxito: 250 cuentas activas, tasa de morosidad <5% en el primer afio.

Modelos de financiamiento de la propuesta de valor

e Cuotas diferenciadas: cuotas basicas + cuotas por servicio.
e Subsidios y convenios: alianzas con universidades, ONGs u otros organismos

autorizados.

o Ingresos por servicios: cobro moderado a terceros (p. ej., curso para no
afiliados).

o Ingresos de empresas sociales: actividades productivas administradas por el
sindicato.

o Fondos rotatorios o cooperativas internas.
Disefio del servicio: pasos operativos

Descripcion del servicio: alcance, publico objetivo, canales.

Proceso operativo: mapa paso a paso de como un afiliado accede al servicio.
Recursos necesarios: personal, materiales, infraestructura, TIC.

Costeo: calculo detallado de costos directos e indirectos.

Modelo de financiamiento: cémo cubrir los costos.

Plan de comunicacion: como se dara a conocer el servicio.

Evaluacién y mejora: indicadores, encuestas post-servicio, revision trimestral.

Nk -

Calidad y gobernanza del servicio

e Crear una Carta de Servicios que describa compromisos (tiempos de respuesta,
horarios, cobertura) y canales de queja.

Establecer SLA (Service Level Agreement) basicos: tiempo maximo de respuesta,
namero de sesiones por persona, etc.

Formar un Comité de Supervisiéon con representantes de la base de personas
trabajadoras para revisar calidad y uso de recursos.

Implementar encuestas de satisfaccion después de cada servicio y publicar
resultados agregados.

Piloto y escalabilidad: ejemplo de plan rapido

e Mes 0-1: Diseno del servicio y acuerdos con socios que proporcionan el servicio.
e Mes 2: Seleccion de grupo piloto (50-100 personas).

e Mes 3—4: Implementacion del piloto.

e Mes 5: Recoleccion de datos y evaluacion (satisfaccion, costos, impacto).
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Mes 6: Ajustes y decision de escalado; si indicador clave (p. ej., satisfaccion >75%
y costo por usuario < meta), ampliar.

Checklist operativo rapido (para cerrar el disefio)

[0 R R (N R AN N B

Mision, vision y valores actualizados y difundidos.

Ejes estratégicos y objetivos SMART definidos.

Matriz de indicadores y responsables completa.

Segmentacion de afiliados y propuesta de valor por segmento.
Modelo de financiamiento definido (fuentes y monto estimado).
Piloto disefiado con cronograma y presupuesto.

Carta de servicios y mecanismos de queja establecidos.

Comité de supervision con representacion de la base de personas trabajadoras

conformado.

-

Plan de comunicacién para lanzamiento.

Mecanismo de monitoreo y reporte periddico definido.

Sugerencias practicas finales

Comienza con pocos servicios y bien hechos. La confianza se gana con
resultados visibles, no con promesas multiples.

Aprovecha alianzas locales. Universidades y ONG suelen ofrecer programas a
menor costo o con apoyo técnico.

Documenta todo. Un archivo ordenado con costos, contratos y resultados
facilitara la rendicion de cuentas.

Comunica con claridad. Explica quiénes pueden acceder, cuando y con qué
requisitos. La transparencia evita frustraciones.

Incluye a la base en el disefio. Los servicios disefiados con participacion tienen
mayor tasa de uso y mayor legitimidad.

Disefiar el plan de negocios sindical es dotar de estructura y sentido a la intenciéon de
servir. Misién, visioén y valores marcan el rumbo; los objetivos estratégicos transforman
aspiraciones en metas concretas; y la propuesta de valor convierte necesidades en
servicios accesibles y medibles. Todo esto, acompanado de gobernanza, financiamiento
responsable y evaluacién continua, transforma al sindicato en una organizaciéon que
no solo defiende derechos, sino que acompafa la vida de las personas con
soluciones reales. En los capitulos siguientes veremos como implementar, financiar y
evaluar estas propuestas con plantillas y pasos operativos detallados para que cada
sindicato pueda transformar la teoria en resultados tangibles.
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CAPITULO 5. SERVICIOS SINDICALES COMO EJE DEL PLAN

Si el sindicato decide dar el paso hacia el sindicalismo de servicios, esos servicios dejan
de ser un complemento y se convierten en el corazén del plan estratégico. Ofrecer
servicios bien disefiados no solo mejora la vida de las personas afiliadas: fortalece la
legitimidad del sindicato, amplia su capacidad de incidencia y lo convierte en un actor
presente en el dia a dia de sus miembros.

En este capitulo exploramos, con detalle practico y lenguaje claro, los principales tipos
de servicios que un sindicato puede ofrecer —formacion, salud y bienestar, servicios
financieros, defensa legal, innovacién digital, asi como la celebraciéon de convenios que
otorguen beneficios y descuentos en servicios y productos—, como disenarlos,
gobernarlos, financiarlos y medir su impacto. Cada apartado incluye pasos concretos,
ejemplos practicos y recomendaciones para evitar errores comunes.

5.1 SERVICIOS DE FORMACION Y CAPACITACION

¢Por qué la formacion es estratégica?

La capacitaciéon fortalece competencias, mejora empleabilidad, eleva la calidad del
servicio publico y genera sentido de progreso entre los afiliados. Un programa de
formacion bien diseniado ayuda a retener afiliacion, proyecta al sindicato como actor
comprometido con el desarrollo profesional y, a la vez, aporta ventajas al empleador
cuando corresponde.

Tipos de formaciéon que pueden ofrecer los sindicatos

e Cursos cortos y técnicos (herramientas digitales, gestion administrativa,
atencion al publico).

e Formacion continua certificada (programas con certificaciéon de universidades
o institutos).

o Talleres de habilidades blandas (comunicacion, liderazgo, manejo de
conflictos).

e Programas de actualizacién normativa (nuevas leyes, derechos laborales).

« Escuelas sindicales (formacion politica y organizativa para dirigentes y comités).

e DProgramas de formacion para la vida (educacion financiera, crianza, salud
mental).

Disefio practico de un programa de formacion
1. Diagnéstico: partir del analisis de necesidades (ver capitulo 3). Priorizar temas
con mayor demanda y mayor impacto.
2. Objetivo: definir qué se busca cambiar o mejorar (ej.: “mejorar manejo de

herramientas digitales en 300 afiliados en 12 meses”).
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Contenido y metodologia: modular, con aprendizaje practico y evaluacion.
Combinar presencial y virtual para ampliar cobertura.

Socios: convenios con universidades, institutos técnicos o formadores
independientes para certificaciéon y recursos.

Costo y financiamiento: definir si es gratuito, con cuota simbdlica o con
cofinanciamiento por convenio.

Calendario: plan anual con ciclos repetibles.

Monitoreo: medir asistencia, aprobacion, satisfaccion y aplicacion practica en el
trabajo.

Ejemplo de estructura de curso (40 horas)

Moédulo 1 (8 h): Introduccién y diagnéstico inicial.
Moédulo 2 (12 h): Herramientas practicas y ejercicios.
Modulo 3 (12 h): Taller aplicado por grupos.

Moédulo 4 (8 h): Evaluacion, retroalimentacion y plan de mejora individual.

Indicadores clave (KPI) para formacion

Numero de participantes por curso.

Porcentaje de aprobacion.

Satisfaccion promedio (>4/5 recomendable).

Tasa de aplicacion practica (porcentaje que declara usar lo aprendido).
Costo por participante.

Buenas practicas

Disefiar con participacion de la base de trabajadores para asegurar pertinencia.
Certificar cuando sea posible: la certificaciéon aumenta valor y motivacion.
Horarios flexibles y modalidades mixtas para trabajadores con turnos.
Evaluar impacto a mediano plazo (6—12 meses) para medir cambios reales.

5.2 Servicios de salud, bienestar y cultura

El sentido amplio del bienestar

Salud y bienestar no es solo atencion médica: incluye prevencién, acompafiamiento
psicosocial, actividades culturales y espacios de encuentro que mejoran la calidad de vida.
Un sindicato que se ocupa de la salud integral de sus afiliados se posiciona como un
soporte real en momentos de crisis y como promotor de prevencion.

Tipos de servicios

Atencion preventiva: campafias de vacunacion, tamizajes, jornadas de salud.
Convenios con clinicas y servicios médicos: descuentos, consultas
preferenciales, programas de rehabilitacion.

Servicios de salud mental: lineas de apoyo, terapia breve, grupos de contencién.
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Bienestar y recreacion: actividades deportivas, talleres culturales, espacios para
la familia.

Programas de conciliaciéon: apoyo para cuidado de dependientes, informacion
sobre licencias y permisos.

Salud ocupacional: formacion en ergonomia, prevencion de riesgos y manejo de
estrés laboral.

Modelos de provision

Convenios: acuerdos con clinicas privadas o redes de proveedores con tarifas
preferenciales.

Red propia: cuando existe capacidad, crear una red de servicios (consultorios,
clinicas moviles).

Servicios moviles: unidades médicas itinerantes que visitan centros de trabajo
dispersos.

Plataformas de telemedicina: para atencion inicial y seguimiento remoto.

Disefio y pasos operativos

1.
2.
3.

Mapear necesidades de salud: usar datos del diagnostico.

Priorizar servicios preventivos: menor costo y alto impacto.

Establecer convenios claros: tarifa, tiempos de atenciéon, mecanismos de
facturacion.

Comunicar alcance: como acceder, requisitos, procedimientos.

Crear protocolos de confidencialidad para atenciéon de salud mental y datos
sensibles.

Monitorear uso y satisfaccion.

Indicadores sugeridos

Porcentaje de afiliados que usaron servicios de salud en el afio.
Tiempo promedio de espera para una consulta.

Satisfaccion por servicio.

Reduccién de ausentismo por causas prevenibles.

Recomendaciones practicas

Priorizar salud preventiva y mental, 4reas mas descuidadas y con alta demanda.
Disefar horarios y servicios que no obliguen al afiliado a perder salario por asistir.
Considerar atencién familiar: muchas necesidades de los trabajadores estan
vinculadas a cuidados en la familia.

Establecer comité de ética y supervision para proteger confidencialidad.

5.3 Servicios financieros y de ahorro solidario

Por qué los servicios financieros son relevantes
La seguridad econémica es una de las principales preocupaciones de las familias
trabajadoras. Un sindicato que facilita mecanismos de ahorro, préstamo responsable y
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educacion financiera contribuye a la estabilidad de sus afiliados y reduce vulnerabilidades
ante crisis.

Tipos de servicios financieros

Cajas de ahorro internas: instrumentos simples de ahorro administrados por el
sindicato.

Fondos rotatorios o de emergencia: para acceso rapido en situaciones
imprevistas.

Microcréditos: préstamos de bajo monto con condiciones claras y comisiones
moderadas.

Programas de ahorro programado: metas de ahorro con incentivos o
contrapartidas.

Educacion financiera: talleres sobre presupuesto, créditos, seguros y plan de
ahorro para jubilacién.

Convenios con instituciones financieras: acceso a cuentas, créditos con
condiciones preferentes.

Disefio responsable de un servicio financiero

1.

2.

Marco legal y estatutario: revisar estatutos y regulaciones para evitar riesgos
legales.

Reglas claras: criterios para apertura de cuentas, condiciones de préstamo, tasas
y garantias.

Gobernanza: comité de finanzas con representacion de la base de personas
trabajadoras y controles de auditoria.

Transparencia: reportes periédicos y publicacién de saldos y movimientos
agregados.

Gestion de riesgo: limites de exposicioén, provisiones para morosidad y
mecanismos de recuperacion.

Educaciéon simultanea: acompanar con formaciéon financiera para evitar
sobreendeudamiento.

Ejemplo de producto: Fondo de Emergencia Sindical

Objetivo: ofrecer préstamos rapidos y de bajo monto para imprevistos familiares
con aprobacién agil.

Montos: $1,000-$15,000 (segin contexto).

Plazos y tasas: plazos cortos (3—12 meses), tasa moderada para cubrir costos de
operacion.

Requisitos: afiliacion minima y evaluacion basica.

Gobernanza: comité de crédito con representacion paritaria y reglas publicadas.

Indicadores financieros clave

Numero de cuentas activas.
Monto total administrado.
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Tasa de morosidad.
Tiempo promedio de aprobacién de préstamo.
Porcentaje de afiliados que acceden a educacién financiera.

Buenas practicas

No competir con ofertas predatorias: ofrecer alternativas responsables.
Mantener separacion clara entre funciones politicas y gestion financiera.
Auditoria externa anual si el volumen financiero lo justifica.

Disefiar productos sencillos y transparentes; evitar estructuras complejas al inicio.

5.4 Servicios legales y de defensa laboral

El papel central de la defensa legal

La defensa de derechos sigue siendo la columna vertebral del sindicato. Sin embargo, la
provision de servicios legales puede y debe ser ampliada con asesorfa preventiva, talleres
informativos y acompafiamiento en tramites cotidianos.

Componentes del servicio legal

Asesoria preventiva: informacién sobre derechos, procedimientos y cémo
actuar ante situaciones tipicas.

Atencion individual: consulta juridica para casos concretos (conflictos,
despidos, tramites).

Representacion: apoyo en procesos administrativos y judiciales cuando sea
necesario.

Talleres y guias practicas: “como preparar mi expediente”, “derechos en
licencias y permisos”.

Mediacion y resoluciéon temprana: canales para resolver conflictos antes de
llegar a instancias formales.

Organizacion del servicio

1.

2.

Equipo juridico: abogados o asesores con experiencia en derecho laboral y
administrativo.

Criterios de priorizaciéon: definir casos con posibilidad de impacto colectivo o
urgencia.

Protocolos de actuacion: pasos claros desde la primera consulta hasta la
representacion.

Registro y seguimiento: sistema que permita trazar el avance del caso y tiempos
de respuesta.

Comunicacién clara: explicar limites de la accién sindical y cuando se requiere
asesorfa privada complementaria.

Indicadores practicos

Numero de consultas juridicas atendidas.
Tiempo promedio de respuesta inicial.
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e Porcentaje de casos resueltos favorablemente.
o Satisfaccidén de usuarios del servicio.

Recomendaciones y precauciones
e [Evitar conflictos de interés: no mezclar defensa individual con servicios que
impliquen negociaciéon privada con el empleador sin mandato claro de la base
trabajadora.
e Respetar confidencialidad estricta.
e Acompanar la defensa individual con prevencién colectiva: formaciéon para
reducir existencia de conflictos repetitivos.

5.5 Servicio en convenios de beneficios y descuentos

Un sindicato que se proyecta como aliado real de la vida cotidiana de sus afiliados
trasciende el ambito laboral y se convierte en un factor de apoyo directo a la economia
familiar. La suscripciéon de convenios con empresas y organizaciones para otorgar
beneficios y descuentos en articulos de primera necesidad y del hogar es una expresion
clara del sindicalismo de servicio. Estos acuerdos, bien disefiados, no solo generan un
ahorro tangible, sino que refuerzan la percepcion de pertenencia, utilidad y confianza
hacia la organizacién sindical.

Tipos de convenios posibles

e Alimentos y despensa: descuentos en supermercados, centrales de abasto o
proveedores de canasta basica.

Articulos para el hogar: electrodomésticos, muebles, utensilios de cocina y
productos de limpieza.

e Servicios basicos: convenios con farmacias, gaseras, empresas de telefonfa o
internet.

Educacion y cultura: material escolar, librerfas, plataformas de aprendizaje en
linea.

Salud preventiva: precios preferenciales en pticas, laboratorios y farmacias de
genéricos.

Pasos practicos para establecer convenios

1. Diagnéstico de consumo: identificar qué productos y servicios representan
mayor gasto para las familias afiliadas.

2. Seleccion de aliados: priorizar empresas locales y cooperativas que ofrezcan
calidad y precios competitivos.

3. Negociacion transparente: establecer beneficios claros, accesibles y verificables
(porcentaje de descuento, productos incluidos, vigencia).

4. Comunicacion efectiva: diseflar campanas claras sobre cémo acceder a los
beneficios, condiciones y vigencia.
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5. Monitoreo del impacto: recopilar retroalimentacion de los afiliados para evaluar
si los descuentos realmente generan ahorro.

Ejemplo practico de convenio:
o Supermercado Sindical Solidario

o Beneficio: 12% de descuento en productos de canasta basica todos los
martes.
Acceso: presentar credencial sindical.
Vigencia: convenio anual renovable.
Evaluaciéon: reporte trimestral del nimero de afiliados beneficiados y
monto estimado de ahorro colectivo.

Indicadores clave de éxito (KPI)
e Numero de convenios activos.
e Porcentaje de afiliados que hacen uso de los beneficios.
e Estimacién de ahorro promedio mensual por afiliado.
e Nivel de satisfaccion (encuestas rapidas).
» Continuidad de los convenios (renovaciones y mejoras en las condiciones).

Buenas practicas
e Negociar beneficios colectivos con clausulas que impidan publicidad engafiosa.
» Priorizar convenios que impacten en necesidades esenciales antes de lujos.
e Publicar de forma periddica el ahorro acumulado para mostrar impacto real.
e Revisar anualmente los convenios para evitar que pierdan atractivo o
competitividad.
e Involucrar a comités de afiliados en la evaluacién de los beneficios.

Gobernanza, financiamiento y evaluacion

Gobernanza de los servicios
e Crear comités mixtos (dirigencia + base de personas trabajadoras) para supervisar
cada servicio.
e Protocolos claros de rendiciéon de cuentas y publicacion periddica de resultados.
e Separaciéon de funciones: administracion técnica independiente de la direccién
politica.

Financiamiento sostenible
« Combinar fuentes: cuotas, cuotas por servicio, convenios, subsidios y modelos de
autogestion.
e Reservas y provisiones: mantener un fondo para imprevistos y provision para
riesgo en servicios financieros.
o Transparencia en el manejo: reportes claros y auditableables.

40



Evaluacion y mejora continua
e Monitoreo regular de indicadores.
e Encuestas de satisfaccién y mecanismos de queja.
o DPilotos antes de escalar.
e Revisiones anuales y ajuste de la oferta segiin demandas y capacidades.

Checklist final rapido para poner en marcha servicios
. Diagnéstico de necesidades actualizado.
Priorizacion de servicios por impacto y factibilidad.
Disefio de cada servicio con proceso operativo y responsable.
Plan de financiamiento y presupuesto por servicio.
Comité de supervision y reglas de gobernanza.
Mecanismos de rendicién de cuentas y transparencia.

Plataforma o canales de acceso definidos (digital / presencial).

Indicadores y sistema de monitoreo implementados.

[ ]
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. Piloto programado y cronograma de evaluacion.

Al convertir los servicios en eje del plan, el sindicato se acerca a las vidas de sus afiliados
de manera tangible. La clave no es ofrecerlo todo a la vez, sino elegir lo que mas necesita
la base de personas trabajadoras, hacerlo bien, medir resultados y escalar con prudencia.
Con gobernanza sélida, transparencia y foco en el impacto, los servicios transforman al
sindicato: lo hacen mas util, mas creible y mas capaz de cumplir su misién histérica en
un mundo que exige nuevas respuestas.

CAPITULO 6. ESTRATEGIAS DE IMPLEMENTACION

Disefiar un plan de negocios sindical es un logro; implementarlo con éxito es la prueba
de fuego. La diferencia entre una buena idea y un servicio efectivo esta en la ejecucion:
en como se organiza el trabajo, cémo se tejen las alianzas, como se comunica con claridad
y como se involucra a la gente. Este capitulo ofrece una guia para convertir proyectos en
realidad: un modelo de gestién de proyectos sindicales, pasos para crear alianzas, claves
para una comunicacion efectiva y métodos para fomentar la participacion activa de la
base de personas trabajadoras. Todo con un lenguaje sencillo y orientado a resultados.

6.1 Modelo de gestion de proyectos sindicales

Un proyecto sindical —por ejemplo, un programa de capacitacion o la puesta en marcha
de un fondo de ahorro— necesita una estructura de gestiéon clara. Proponemos un
modelo practico, adaptable y agil que contiene fases, roles, herramientas esenciales y
ejemplos operativos.
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Fases del proyecto (ciclo simple y operativo)

1.

2.

Inicio — definicién del problema, objetivo, beneficiarios y aceptacion por la
dirigencia.

Planeacién — alcance, cronograma, presupuesto, responsables, riesgos y plan de
monitoreo.

Ejecucion — puesta en marcha de actividades, gestion de recursos vy
comunicacién operativa.

Monitoreo y control — seguimiento de indicadores, resoluciéon de problemas y
ajustes.

Cierre y aprendizaje — evaluacién final, lecciones aprendidas y decision de
escalado o terminacién.

Roles y responsabilidades basicos

Comité Rector: autoridades sindicales y representantes clave. Define prioridades
y aprueba recursos.

Director/Coordinador del Proyecto: responsable operativo, seguimiento diatio
y coordinacion de equipos.

Equipo Técnico: especialistas en formacién, finanzas, salud, legal o lo que
requiera el servicio.

Responsable de Finanzas: controla presupuesto y gastos.

Comunicacioén: disena la estrategia de difusiéon y mantiene informada a la base.
Representantes de la base: dos o tres afiliados que aportan perspectiva y validan
decisiones.

Monitoreo y Evaluaciéon: monitorea indicadores y prepara informes periddicos.

Herramientas practicas (imprescindibles)

Cronograma / Gantt con hitos y entregables.

Matriz RACI (Responsable, Aprobador, Consultado, Informado) para tareas
criticas.

Presupuesto detallado por partidas (personal, materiales, servicios,
contingencia).

Registro de riesgos con probabilidad, impacto y medidas mitigantes.

Plan de monitoreo con indicadores, frecuencia y responsables.

Formato de informes mensuales y trimestrales para el Comité Rector.

Ejemplo de matriz RACI (servicio piloto de capacitacion)

Tarea HResponsable HAprobador HConsultado HInformado
. . ) . : Comité Rector .
Disefio curricular  |[Equipo Técnico |[Coordinador ’l[Afiliados
docentes
Convenio con . Comité Secretaria de )
; : Coordinador . Afiliados
universidad Rector Finanzas
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‘Tarea “Responsable “Aprobador HConsultado ||Informado‘
Inscripciones izsr}r)li?sable Coordinador ||Comunicacién Afiliados
‘Ejecucién de talleres“Docentes “Coordinador HEquipo Técnico “Aﬁliados ‘
i;?)l;ltidén YIM&E Coordinador ||Comité Rector Afiliados

Cronograma orientativo para un piloto (6—9 meses)

Mes 0: aprobacién del proyecto y conformacion del equipo.
Mes 1: diagnostico rapido y disefio (curriculo, recursos, presupuesto).
Mes 2: acuerdos y convenios con socios; comunicacion de lanzamiento.

Mes 3—4: implementacién del piloto (cursos, atencion, entregables).

Mes 5: monitoreo intermedio y ajustes.
Mes 6: evaluacion final, informe y propuesta de escalado.

Presupuesto: categorias a considerar
Personal (coordinacion, técnicos, instructores).
Logistica (salones, materiales, plataformas digitales).

Comunicacion y difusion.

Costos administrativos y legales.
Contingencia (5—10% del presupuesto total).

Monitoreo y evaluacion.

Indicadores minimos para seguimiento

Indicador de proceso: numero de beneficiarios atendidos vs meta.

Indicador de calidad: porcentaje de satisfaccion (encuesta posterior).
Indicador econémico: costo por usuatio.
Indicador de impacto (si aplica): % que aplica lo aprendido en su trabajo,
reduccion de problemas o mejora medible.

Buenas practicas en gestion
Definir responsables con nombres y no solo cargos.
Establecer reuniones cortas de seguimiento semanal y informes breves mensuales.
Documentar decisiones y cambios (actas, correos).
Incluir siempre a la base en los hitos de validacion.
Empezar con pilotos pequefios y medibles antes de escalar.

6.2 Creacion de alianzas con instituciones y empresas

Las alianzas son palancas fundamentales para ampliar la oferta de servicios sin asumir
solos todos los costos ni la carga operativa. Sin embargo, hay que disefiarlas con claridad
para proteger la autonomia del sindicato y garantizar beneficios reales para la base.
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Tipos de aliados y qué aportan

Universidades e institutos: conocimientos, certificacion, acceso a formadores.
ONG y organismos de la sociedad civil: experiencia técnica, fondos y
metodologfas.

Clinicas y proveedores de salud: servicios médicos y protocolos de atencion.
Instituciones financieras responsables: productos de ahorro y crédito
adaptados.

Empresas socialmente responsables: patrocinios, convenios de beneficio para
afiliados.

Organismos publicos: acceso a programas y convocatorias de financiamiento.

Pasos para construir una alianza efectiva

1.
2.
3.

LN A

Identificar la necesidad concreta que se busca resolver.

Mapear actores potenciales y seleccionar 3—5 candidatos.

Elaborar una propuesta de valor del sindicato (qué ofrece a cambio: base,
legitimidad, logistica, difusion).

Contactar y presentar la propuesta en reunion formal.

Negociar términos: alcance, responsabilidades, costos y duracion.

Formalizar mediante convenio o MOU (Memorandum de Entendimiento).
Definir gobernanza conjunta: comité mixto de seguimiento.

Implementar piloto y medir resultados antes de escalar.

Revisar y renovar segun resultados.

Puntos imprescindibles en un convenio o MOU

Objetivo y alcance claro.

Responsabilidades de cada parte (qué hace el socio; qué aporta el sindicato).
Recursos y costos: quién financia qué, formas de pago y rendicién de cuentas.
Duracién y condiciones de renovacion.

Indicadores y mecanismos de evaluacion.

Confidencialidad y proteccién de datos.

Resolucién de conflictos y clausulas de terminacion.

Firma y representantes autorizados.

Ejemplo de clausulas practicas (resumidas)

Aleance: El socio brindara X cursos certificados para hasta N afiliados; el sindicato
facilitara espacios y difusion.

Recursos: Universidad aporta instructores y certificacion; sindicato cubre logistica
y comunicacion.

Evalnacion: informe conjunto al final del ciclo con indicadores de asistencia y
satisfaccion.

Duracion: 12 meses con posibilidad de renovacion.
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Riesgos y c6mo mitigarlos

Dependencia excesiva: diversificar aliados y mantener capacidades internas
minimas.

Pérdida de autonomia: fijar limites claros en el convenio (no ceder decisiones
estratégicas).

Expectativas no cumplidas: acuerdos por escrito con indicadores vy
penalizaciones o mecanismos de resolucion.

Conflictos de interés: transparencia y comité mixto para supervisar.

Consejos para alianzas equitativas

Buscar acuerdos ganar-ganar: cada parte debe recibir un beneficio claro.
Evitar contraofertas puramente comerciales que limiten el acceso de afiliados.
Exigir reportes periddicos y datos de uso para evaluar el impacto.

Priorizar alianzas con valores afines (transparencia, equidad, respeto).

6.3 Comunicacion y mercadotecnia sindical de servicios

Una buena idea sin comunicaciéon clara muchas veces no existe para la base de personas
trabajadoras. L.a comunicacion sindical debe informar, motivar, educar y facilitar el acceso
a los servicios. Esto requiere estrategia, mensajes simples y consistentes, y canales
adecuados.

Principios de la comunicacion sindical efectiva

Claridad: decir quién, qué, cuando, dénde y como.

Relevancia: mensajes adaptados a segmentos (jovenes, personal de oficina,
jubilados, etc.)

Transparencia: explicar costos, requisitos y resultados esperados.

Constancia: repetir mensajes para crear habito y confianza.

Cercania: usar lenguaje humano y ejemplos concretos.

Elementos de la estrategia de comunicacion

1.
2.
3.

Identidad del servicio: nombre claro, breve descripcion y beneficios.

Publico objetivo por segmento.

Canales: carteles en centros de trabajo; grupos de mensajeria; correo electrénico;
redes sociales; intranet; asambleas; radio local si aplica.

Mensajes clave: tres mensajes principales que se repiten.

Calendario de contenidos: plan mensual con actividades informativas,
testimonios y llamados a la accién.

Portavoces: lideres y afiliados embajadores preparados para hablar con
coherencia.

Medicion: alcance (nimero de vistas), interaccion (comentarios, inscripciones) y
conversion (afiliados que usan el servicio).
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Ejemplo de mensajes breves para un servicio de capacitacion
e “Capacitate 40 horas para mejorar tus habilidades digitales. Inscripciones abiertas
hasta el 10 de mes.”
e “Curso certificado: plazas limitadas. Prioridad para afiliados.”
e “¢Dudas? Linea directa del sindicato: XXXXXXXX.”

Plan de lanzamiento (8 semanas) — esquema practico
e Semana 1: Anuncio oficial en asamblea y comunicacién interna; publicaciéon en
web.
« Semana 2: Carteles y mensajes en puntos de trabajo; apertura de preinscripciones.
e Semana 3—4: Testimonios de beneficiarios de pilotos; recordatorios.
e Semana 5: Cierre de inscripciones y confirmacion de participantes.
e Semana 6-7: Inicio del servicio; publicaciones por médulo.
e Semana 8: Encuesta de satisfaccion inicial y primeras impresiones publicas.

Comunicacién interna: clave para la legitimidad
e Mantener a la dirigencia y comités informados con reportes breves.
o Capacitar a responsables territoriales para resolver dudas y canalizar consultas.
e Publicar resultados y balances peribdicamente (minutas, infografias sencillas).

Herramientas simples y de bajo costo
« Plantillas de correo y flyers editables.
o Formularios digitales para inscripcion y comentarios.
o Canales de mensajerfa segmentados.
e Pequefios videos o audios testimoniales que humanizan la oferta.

6.4 Participacion activa de las personas afiliadas

La implementacion sostenible depende de la apropiacién de la base. Involucrar a afiliados
no es un gesto simbdlico: mejora la calidad de los servicios, reduce resistencias y
multiplica la difusién.

Principios para la participacion
e Inclusion: asegurar representacion por edades, géneros y zonas.
o Transparencia: explicar decisiones y resultados.
« Capacidad de incidencia: que la participacion influya realmente en el disefio y
ajuste.
e Reconocimiento: valorar el tiempo y el esfuerzo de quienes participan.

Mecanismos de participacion practica
e Comités de usuarios: pequefos grupos que supervisan calidad y proponen
mejoras.
e Mesas de co-disefio: talleres donde afiliados ayudan a disefiar servicios antes de
su lanzamiento.
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o Voluntariado y embajadores: afiliados que promueven el servicio en su centro
de trabajo.

e Presupuestos participativos: reservar una partida para que la base decida entre
proyectos prioritarios.

» Encuestas y buzones de sugerencias permanentes.

e Asambleas tematicas: sesiones focalizadas para validar cambios y rendir
cuentas.

e Grupos pilotos: seleccionar usuarios reales para probar y ajustar antes de escalar.

Actividades concretas para activar la participacion
o Convocar a 4 talleres de co-disefio (2 horas cada uno) con representacion diversa.
o Crear un comité de seguimiento de 8 personas con mandato de 6 meses.
o Lanzar un programa de “embajadores”: 20 afiliados que reciben formacién breve
para informar y orientar.
e Implementar encuesta mensual de 5 preguntas post-servicio.

Incentivos para la participacion
o Certificados de participacion.
e Reconocimiento publico (actas, boletines).
e Prioridad en plazas piloto o descuentos en servicios.
e Formacion preferencial para quienes aportan tiempo.

Sostenibilidad de la participacion
e Rotacion de integrantes para evitar desgaste.
o Capacitacién basica a los representantes para que aporten de forma efectiva.
e Retroalimentacién publica sobre como se usaron sus propuestas.
e Espacios de encuentro periddicos (trimestrales) para mantener el vinculo.

Implementar un plan de negocios sindical exige método, acuerdos y esfuerzo. El modelo
de gestion propuesto ofrece estructura; las alianzas permiten escalar y diversificar; la
comunicacién asegura que la base conozca y use los servicios; y la participacion garantiza
legitimidad y mejora continua. Si se conjugan estos cuatro ejes con disciplina y
transparencia, los proyectos dejan de ser experimentos aislados para convertirse en
politicas permanentes que transforman la vida de los afiliados.

Para avanzar: selecciona un servicio piloto, conforma el equipo, busca un aliado
estratégico, disefla la comunicacion de lanzamiento e invita a la base de personas
trabajadoras a participar desde el inicio. Implementa con rigor y aprende en cada ciclo.
Es la manera mas segura de convertir la voluntad colectiva en resultados tangibles y
sostenibles.
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CAPITULO 7. SOSTENIBILIDAD Y FINANCIAMIENTO DEL PLAN

La sostenibilidad financiera es la columna vertebral de cualquier iniciativa que pretenda
perdurar y crecer. Un plan de negocios sindical puede ser brillante en su diagnoéstico y
creativo en sus servicios, pero sin una estrategia clara de financiamiento y controles
financieros solidos, corre el riesgo de naufragar por causas evitables. En este capitulo
encontraras una guia practica sobre de dénde obtener recursos, cémo
autogestionarlos de forma ética y eficiente y como estructurar un presupuesto y
controles que garanticen transparencia y confianza. Todo pensado para que las
decisiones se tomen con responsabilidad y con la participaciéon de la base. En algunos
casos debe considerarse la creaciéon de otro tipo de organizaciones con el fin de no
generar dudas sobre la naturaleza de la actividad, dado que puede considerarse como
lucro.

7.1 Fuentes de financiamiento sindical

No existe una unica fuente perfecta; la sostenibilidad surge de la combinacién intelicente
; g g

y diversificada de ingresos. A continuacion, se describen las fuentes mas habituales y

recomendaciones para cada una.

1. Cuotas ordinarias de afiliacion

La cuota regular es la base mas estable.
e Definir una politica clara de cuotas (monto, periodicidad, modalidades de pago).
o Tacilitar el cobro por némina (retencion directa) o entrega directa.
o Garantizar transparencia: publicar semestralmente el uso de las cuotas.

2. Cuotas extraordinarias y aportaciones voluntarias
Pueden utilizarse para proyectos concretos (por ejemplo, un fondo de emergencia) pero
deben:
o Estar aprobadas por los 6rganos estatutarios.
e Ser voluntarias o claramente mandatadas por la asamblea cuando sean
obligatorias.
o Tener destino y rendicién de cuentas especificos.

3. Pagos por servicios
Cobrar por servicios siempre que no caiga en el concepto de lucro (capacitaciones,
talleres, certificados, asesorias especializadas) permite crear un modelo hibrido:

e Mantener una oferta subsidiada para afiliados y, cuando convenga, abrir cupos

pagados a no afiliados para generar ingresos.
o Fijar precios justos que consideren costos reales, sostenibilidad y accesibilidad.
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4. Convenios y alianzas (aportaciones en efectivo o en especie)
Universidades, ONG, organismos publicos y empresas pueden aportar recursos o
servicios a cambio de colaboracién:

o Formalizar convenios con objetivos, entregables y mecanismos de evaluacion.

e Evitar compromisos que limiten la autonomia sindical o condicionen la agenda.

e Aprovechar aportes en especie (capacitadores, espacios, equipos) para bajar
COStos.

5. Subvenciones y donaciones
Fondos de organismos nacionales o internacionales pueden financiar programas
puntuales:

o Identificar convocatorias afines y preparar proyectos con indicadores claros.

o Cuidar requisitos de elegibilidad y de rendicién de cuentas.

e Ser cauteloso con donaciones que puedan condicionar independencia politica.

6. Empresas sociales y actividades productivas
Empresas administradas por el sindicato mediante cooperativas (tienda, imprenta,
cafeterfa,) generan ingresos recurrentes:

o Crear estructuras legales separadas (filiales, cooperativas) para separar riesgos y
responsabilidades.

e Profesionalizar la gestion y aplicar reglas de mercado pero con proposito social.

7. Fondos rotatorios y ahorro solidario
Las férmulas de ahorro colectivo y microcréditos generan recursos y fomentan la
solidaridad interna:
e Requieren reglas claras, gobernanza rigurosa y mecanismos de provision para
morosidad. Debe revisarse y cumplirse con el marco legal correspondiente.

8. Eventos, formacion paga y actividades comerciales
Congresos, ferias y cursos de pago pueden ser fuentes puntuales de ingreso:
e Disefar estos eventos como actividades de financiamiento complementarias, con
presupuesto y evaluacion de rentabilidad.

9. Crowdfunding y campafias puntuales
Para proyectos especificos (por ejemplo, una clinica mévil o una escuela sindical) las
campafias publicas pueden ayudar:
o Comunicar con transparencia metas y uso de fondos; ofrecer informes de
resultado.
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10. Ingresos por patrimonio (rentas, alquileres)
Edificios, salones o equipos pueden generar renta cuando estén disponibles:
e Mantener un registro patrimonial y contabilidad por separado para estos activos.

Recomendaciones generales sobre las fuentes

o Diversificar: evitar depender en mas de un 30—40% de una unica fuente.

o Priorizar estabilidad: las cuotas y servicios recurrentes crean predictibilidad.

e Mantener la independencia: no aceptar recursos que limiten la acciéon sindical
o que creen conflictos de interés.

o Planificar el destino de los fondos: cada fuente debe tener un uso definido
(operacion, inversion, reserva, programa,.

e Cumplir la normativa local: revisar estatutos y marco legal antes de aceptar
ciertos ingresos.

7.2 Mecanismos de autogestion de recursos

La autogestion permite a los sindicatos crear ingresos propios y fortalecer su autonomia.
Aqui estan los mecanismos mas practicos, con pasos y cuidados para ponerlos en marcha.
1. Cooperativas y empresas sociales

Crear una cooperativa de trabajo, una tienda o empresa de servicios que pertenezca al
sindicato:

» Ventaja: genera ingresos recurrentes, fomenta empleo entre personas afiliadas.

e Co6mo hacerlo: estudio de viabilidad — modelo de negocio — estructura legal
separada — plan de gestién y gobernanza — piloto — escalado.

e Cuidado: separar claramente contabilidad y direccién operativa de la actividad
productiva y del 6rgano politico sindical.

2. Fondos rotatorios y cajas de ahorro
Sistemas internos de ahorro con posibilidad de préstamos:

» Reglas clave: montos maximos, plazos, tasa clara (transparente y razonable),
garantias, comités de crédito.

e Gobernanza: comité de finanzas con representacion de la base de personas
trabajadoras y auditorfas periddicas.

e Provision para morosidad: crear reserva para cubrir impagos.

3. Servicios con tarifa social
Prestar servicios (formacion, asesorias) con cobro moderado:

e MYVP (producto minimo viable): empezar con pilotos para calibrar precio y
demanda.

e Doble esquema: mayor subsidio para afiliados; tarifa plena para no afiliados.
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4. Alquiler de activos y prestacion de servicios a terceros
Oftrecer salones, cursos o servicios administrativos a entidades externas:

o Contrato claro y facturaciéon formal.
o Reserva de plazas para afiliados como contraprestacion social.

5. Proyectos productivos solidarios
Actividades de bajo riesgo (venta de insumos, cooperativas de consumo):

e Rentabilidad moderada pero alto valor social.
e Requieren gestion empresarial profesional.

6. Programas de microempresa y emprendimiento
Apoyar a afiliados en proyectos productivos con capacitacion y microcréditos:

e Promueve autonomia de afiliados y, a mediano plazo, puede generar retornos para
el sindicato si se constituye un fondo rotatorio.

Pasos para implementar un mecanismo de autogestion

1. Diagnéstico de capacidad (recursos humanos, tiempo, activos).

2. Estudio de mercado / viabilidad sencillo (clientes, precios, costos).

3. Disefo del modelo legal y fiscal (consultoria externa si es necesario).

4. Plan de negocio (objetivos, financiacion inicial, proyecciones 12—36 meses).

5. Piloto con indicadores claros.

6. Evaluacién y decision de escala.

7. Gobernanza y separacion de funciones (director comercial, comité
supervision, auditoria).

Buenas practicas de autogestion

e Profesionalizar la gestion comercial.

e Mantener separacion entre finanzas del sindicato y de la unidad productiva.

o DPublicar resultados y someterse a auditorfa.

e Reinvertir utilidades en servicios y reservas al principio, hasta consolidar el
negocio.

7.3 Presupuesto y control financiero transparente
El presupuesto es la traduccién numérica del plan. El control financiero es lo que asegura

que esos numeros reflejen la realidad y que la base de las personas afiliadas confie en la
administracion. Aqui se explica como construirlos y mantenetlos.
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Principios de un buen presupuesto sindical

o DParticipativo: involucra a representantes y comision de finanzas.

e Realista: basado en datos, con hipétesis conservadoras de ingresos.

e Asignado por programas: presupuestar por lineas de servicio, no sélo por
cuentas contables.

« Flexible: con revisiones trimestrales y ajustable segun ejecucion.

e Reservas y contingencia: destino para imprevistos y para estabilizar proyectos.

Plantilla basica de presupuesto anual (ejemplo ilustrativo)

Supuestos del ejemplo: sindicato mediano con 1,000 personas afiliadas y una mezcla
de ingresos por cuotas, capacitaciéon y convenios.

Los numeros son ilustrativos para entender estructura y no un plan definitivo.

Ingresos (anuales)

e Cuotas ordinarias: 1,000 afiliados X $50 MXN/mes X 12 meses = $600,000 MXN
e Servicios de formacion y capacitacion = $120,000 MXN
o Convenios y subvenciones = $200,000 MXN
e Servicios financieros (ingresos por comisiones /intereses) = $30,000 MXN
« Eventos y otros = $50,000 MXN
Total ingresos: $1,000,000 MXN

Gastos (anuales)
e Costos de programas y servicios = $600,000 MXN
e Personal y administracion = $150,000 MXN
o Comunicacién y difusion = $40,000 MXN
e Monitoreo y evaluacion = $20,000 MXN
o Gastos operativos (renta, suministros, plataformas) = $50,000 MXN
e Reserva/contingencia = $50,000 MXN
Total gastos: $910,000 MXN
Resultado operativo (superavit): $90,000 MXN

Observaciones: el superavit puede destinarse a fondo de inversién en servicios,
ampliacién del piloto o a un fondo de liquidez. Estos nimeros son un ejemplo para
entender la l6gica de planificacion, no deben tomarse como presupuesto final sin ajustar
a la realidad de cada sindicato.

Ciclo presupuestario recomendado

Planificacion anual: definir metas y estimar ingresos y gastos.
Aprobacion: presentar a asamblea o 6rgano competente para aprobacion.
Ejecucion: registrar y controlar gastos mensualmente.

Monitoreo trimestral: comparar presupuesto vs ejecucion; ajustar.

el
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5. Informe anual y auditoria: presentar control financiero en asamblea y realizar

auditorfa externa si el volumen lo exige.

Controles financieros minimos imprescindibles

Cuenta bancaria exclusiva para operaciones sindicales; no mezclar con cuentas
personales.

Separacion de funciones: quien autoriza gastos no debe ser la misma persona
que ejecuta pagos ni la que registra.

Firmas autorizadas: dos firmas para montos por encima de cierto umbral.
Politica de compras: compras por debajo de X (umbral pequefio) con
comprobante; compras mayores requieren 2—3 cotizaciones y aprobacion del
comité.

Registro contable adecuado: libro de ingresos y egresos, conciliaciones
bancarias mensuales.

Comprobantes y archivos: toda salida debe tener factura o recibo y justificante.
Inventario de activos: mantener control de bienes fisicos y su depreciacion.
Auditoria interna periédica y auditorfa externa anual si el volumen lo amerita.
Publicacién de resultados agregados: resumen trimestral en boletin y informe
anual con detalle de ejecucion.

Matriz de autorizacion (ejemplo)

Gastos hasta $5,000 MXN: aprobado por Coordinador del proyecto.
Gastos entre $5,001 y $25,000 MXN: aprobado por Coordinador + Tesorero.
Gastos superiores a $25,000 MXN: aprobado por Comité Rector (acta) y dos

firmas autorizadas.

Informes financieros claros y comprensibles

Informe mensual (interno): saldo de cuentas, ingresos y egresos del mes,
variaciéon frente al presupuesto.

Informe trimestral (publico resumido): ejecuciéon por programa, uso de
convenios y avances.

Informe anual (detallado): balance, estado de resultados, notas explicativas y
acciones de mejora.

Transparencia y rendicion de cuentas
La transparencia no solo es un requisito ético, sino una herramienta de legitimidad:

Publicar resumenes accesibles (infografias, tablas sencillas) mas alld de los
nameros densos.

Organizar sesiones de rendicion de cuentas con la base (asamblea anual).
Habilitar canales de consulta y queja sobre manejo de recursos.

Implementar auditorias y responder publicamente a hallazgos.
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Indicadores financieros y de sostenibilidad

Dependencia de una fuente: % ingresos que provienen de la mayor fuente (ideal
<40%).

Margen operativo: (Ingresos — Gastos de operacién) / Ingresos.

Liquidez: meses de gasto cubiertos por reservas. Meta: 3 a 6 meses.

Costo por beneficiario: gasto total de un servicio dividido por numero de
usuarios.

Tasa de ejecucion presupuestal: % de presupuesto ejecutado vs aprobado.

Riesgos financieros frecuentes y medidas de mitigacion

el NS

Dependencia de un solo ingreso: diversificar fuentes, crear reservas.

Falta de controles / fraude: separar funciones, auditorias, transparencia.
Subestimacion de costos: usar hipotesis conservadoras y prever contingencia.
Pérdida de confianza de la base: rendicion de cuentas periddica y
comunicacion clara.

Riesgo reputacional por alianzas inadecuadas: criterios éticos para aceptar
fondos o convenios.

Ruta practica para construir sostenibilidad paso a paso

N w

Diagnéstico financiero: recabar ingresos histoéricos, gastos y estructura de
costos.

Definir politica de ingresos: cuotas, tarifas por servicio, metas de
diversificacion.

Disefiar uno o dos mecanismos de autogestion piloto (cooperativa, fondo
rotatorio, curso pago).

Crear plan financiero anual con presupuesto, calendario de flujo de caja y metas
trimestrales.

Implementar controles minimos (cuentas bancarias, firmas, registros).
Monitorear mensual y reportar trimestralmente.

Evaluar piloto al afio y decidir escala o ajuste.

Construir fondo de reserva equivalente a 3 meses de gasto operativo.

Sostenibilidad no es sélo cuestiéon de numeros; es también de confianza, ética y buen
gobierno. Un esquema de financiamiento bien pensado, mecanismos de autogestion
responsables y controles financieros transparentes no solo permiten sostener servicios:
fortalecen la legitimidad del sindicato ante sus afiliados y ante la sociedad. Actuar con
prudencia financiera y con apertura es la mejor garantia de que el sindicalismo de servicios
pueda crecer, mejorar vidas y convertirse en una politica permanente, heredable y
confiable.
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En el siguiente capitulo abordaremos cémo medir el impacto de estas iniciativas y qué
indicadores sociales y organizativos conviene priorizar para demostrar con datos que los
servicios realmente transforman la vida de las personas afiliadas.

CAPITULO 8. EVALUACION Y MEJORA CONTINUA

Uno de los grandes errores que puede cometer cualquier organizacion, y especialmente
los sindicatos, es pensar que el trabajo termina una vez que se disefia un plan o se ponen
en marcha los servicios. En realidad, ese es apenas el comienzo. Lo verdaderamente
importante es aprender de la experiencia, medir lo que funciona, escuchar a las personas
afiliadas y ajustar el rumbo cuando sea necesario. Un sindicato que no evalia ni mejora
esta condenado a repetir errores y perder relevancia.

La evaluacion y la mejora continua son, en este sentido, la brajula que permite no solo
saber hacia donde vamos, sino también confirmar si el camino elegido es el adecuado.
En este capitulo se propone una manera sencilla pero profunda de abordar estos procesos
en el marco del sindicalismo de servicios, con énfasis en tres grandes ejes: los indicadores
de impacto, la retroalimentacion de la base de personas trabajadoras y los ajustes
estratégicos que garanticen evolucion.

8.1. Indicadores de impacto sindical y social

No se puede mejorar lo que no se mide. Esta maxima, aunque repetida hasta el cansancio,
sigue siendo esencial. Los sindicatos necesitan construir indicadores claros y
comprensibles que les permitan evaluar si los servicios ofrecidos realmente generan
valor.

Tipos de indicadores
1. Indicadores sindicales internos

e Crecimiento en la afiliacién: nimero de nuevos integrantes y tasa de
retencion.

o Participacién activa: asistencia a asambleas, talleres, actividades
culturales o deportivas.

e Uso de servicios: cuantos afiliados acceden a cursos, asesorias legales,
programas de salud o préstamos solidarios.

» Satisfaccion interna: percepcion de los afiliados sobre la utilidad y calidad
de los servicios.

2. Indicadores sociales externos
e Reconocimiento social: percepcion de la sociedad hacia el sindicato y su

rol en la comunidad.
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e Alianzas externas: cantidad y calidad de convenios con instituciones,
ONG o universidades.

e Impacto en la comunidad: actividades abiertas al publico, campanas
sociales, programas culturales o ambientales.

3. Indicadores de gestion y sostenibilidad

» Estabilidad financiera: balance entre ingresos y gastos, porcentaje de
recursos destinados a servicios frente a administracion.

o Transparencia: periodicidad y claridad de los informes financieros.

« Eficiencia: costo por servicio o por beneficiario.

Coémo disefar los indicadores

e Claridad: que cualquier persona afiliada pueda entender qué se esta midiendo.

» Relevancia: que reflejen aspectos centrales del sindicato y no datos irrelevantes.

e Periodicidad: definir si se miden mensualmente, trimestralmente o al cierre del
ano.

e Accesibilidad: que los resultados se compartan en formatos sencillos: boletines,
graficos o infograffas.

El objetivo de estos indicadores no es solo “llenar informes”, sino generar informacion
> g
util que permita tomar decisiones oportunas.

8.2. Retroalimentacion de las personas afiliadas

Un sindicato de servicios no puede funcionar como un ente distante de sus miembros.
La retroalimentacion de las personas afiliadas es el termémetro mas fiel del impacto real
de los programas.

Canales de retroalimentacion

1. Encuestas periodicas
e Pueden ser presenciales o digitales.
» Cortas, concretas y faciles de responder.
o Centradas en experiencias: ¢Qué servicio valoras mas?, squé mejorarfas?,
¢qué no volverias a usar?

2. Asambleas y foros de opinion
o Espacios abiertos donde se expongan logros y dificultades.

e Requieren metodologia para evitar que solo hablen unos pocos.

3. Buzones fisicos o digitales de sugerencias
e Deben garantizar anonimato para que los comentarios sean honestos.
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e Se recomienda dar respuesta publica a las sugerencias mas frecuentes.

4. Mesas de trabajo con sectores especificos
e Mujeres, j6venes, jubilados, trabajadores eventuales.
e Cada grupo vive necesidades distintas, y escucharlas permite ofrecer
servicios mas justos y pertinentes.

5. Redes sociales y canales digitales
e Espacios de interaccion inmediata.
e Permiten captar el pulso de la base en tiempo real.

Principios de una buena retroalimentacion

e Escucha activa: no basta con recibir comentarios, hay que tomarlos en serio.

o Transparencia: compartir qué se hara con lo que se escucha.

« Coherencia: si algo no puede atenderse, explicarlo con honestidad.

e Seguimiento: mostrar resultados de las sugerencias atendidas fortalece la
confianza.

8.3. Ajustes estratégicos y evolucion del plan

Un plan de negocios sindical no es un documento rigido ni eterno. Es un mapa que debe
actualizarse a medida que cambian el entorno, la economfia y, sobre todo, las necesidades
de las personas afiliadas.

Por qué ajustar el plan

e El mundo laboral cambia: nuevas tecnologias, reformas legales, formas de
empleo flexible.

o Las personas afiliadas evolucionan: lo que funcionaba hace cinco afios puede
no ser prioritario hoy.

e Los recursos varian: ingresos inesperados o, al contrario, crisis financieras que
obligan a reorganizar prioridades.

« La competencia se mueve: otros sindicatos o instituciones también pueden
ofrecer servicios.

Coémo hacer los ajustes estratégicos

1. Revision periédica del plan
e Al menos una vez al afio, evaluar metas alcanzadas y pendientes.
o Comparar indicadores con los objetivos originales.

2. Reuniones de balance
o Comités ejecutivos y comisiones de trabajo deben presentar informes
claros.
o Invitar a observadores externos puede enriquecer la mirada.
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3. Priorizaciéon de cambios
e No todo se puede cambiar al mismo tiempo.
« Clasificar entre ajustes urgentes, importantes y de mediano plazo.

4. Innovacién como principio
e Probar nuevas formas de comunicacién, servicios digitales, programas
piloto.
o [Estar abiertos a experimentar y aprender del error.

5. Participacion de la base en la evolucion
e Involucrar a los afiliados en las decisiones de cambio.
o Esto asegura legitimidad y mayor compromiso con las transformaciones.

Cultura de mejora continua
El verdadero reto no es evaluar una vez o hacer ajustes puntuales. El reto es construir
una cultura de mejora continua en todo el sindicato:

e Que cada dirigente se pregunte si lo que hace estd generando valor.

e Que cada servicio se mida no solo en nimeros, sino en satisfacciéon y bienestar.

e Que la organizacion entera entienda que el cambio no es una amenaza, sino una
oportunidad.

La evaluacién y la mejora continua son mucho mas que procesos técnicos: son un acto
de humildad y responsabilidad. Humildad, porque implican reconocer que siempre se
puede hacer mejor. Responsabilidad, porque el sindicato administra recursos y
expectativas que pertenecen a todos sus afiliados.

Al construir sistemas de indicadores claros, escuchar a la base de personas trabajadoras
de manera honesta y ajustar estratégicamente el rumbo, el sindicalismo de servicios
asegura no solo su pertinencia actual, sino su capacidad de adaptarse al futuro. La
confianza de las y los trabajadores se fortalece cuando ven un sindicato que aprende, que
cambia y que siempre busca ofrecer mas y mejores soluciones.

CAPITULO 9. RETOS Y OPORTUNIDADES DEL SINDICALISMO DE
SERVICIOS

El sindicalismo de servicios se encuentra en una encrucijada. Por un lado, representa una
alternativa moderna y necesaria para responder a las demandas de las personas
trabajadoras, que no solo buscan defensa legal o incrementos salariales, sino también
acompafiamiento integral en su vida laboral y personal. Por el otro, enfrenta resistencias,
inercias y cambios profundos en los entornos econémico, social y tecnologico que ponen
a prueba su capacidad de adaptacion.
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El reto principal radica en no quedarse atrapado en la nostalgia de un sindicalismo basado
unicamente en la confrontacion o en la representaciéon burocratica, sino en asumir con
valentia la tarea de reinventarse como un actor social que presta servicios de calidad,
cercanos, utiles y sostenibles. Este capitulo aborda de manera abierta las resistencias
internas, los desafios de adaptacion y las oportunidades que se abren para el futuro de
este modelo sindical.

9.1. Resistencias internas y culturales

Todo cambio despierta miedos y dudas, y el sindicalismo de servicios no es la excepcion.
Muchos dirigentes y afiliados han construido su visién del sindicato bajo paradigmas
tradicionales, donde el centro de la accion estaba en la negociacion salarial, las huelgas o
la defensa ante despidos. Cambiar ese enfoque hacia uno donde también se ofrezcan
servicios de salud, educacién, cultura, ahorro solidario o asesorfa financiera implica
romper esquemas que parecian inamovibles.

Las resistencias internas se manifiestan en distintos niveles:

e Entre dirigentes sindicales que ven el cambio como una amenaza a su
autoridad, temiendo que la modernizaciéon diluya su poder o cuestione su
liderazgo.

e Entre afiliados de mayor antigiiedad, acostumbrados a una vision mas
combativa del sindicato, que pueden desconfiar de la utilidad de los nuevos
servicios o considerarlos una distraccion.

e Entre estructuras administrativas internas, donde el cambio puede generar
fricciones por la necesidad de nuevos perfiles profesionales, sistemas de gestion
mas transparentes y un enfoque orientado a resultados.

La cultura sindical, profundamente arraigada en la defensa del trabajo, debe ampliarse
hacia una defensa integral de la persona trabajadora. Esto requiere pedagogia,
comunicaciéon constante y ejemplos practicos que demuestren que el sindicalismo de
servicios no reemplaza la lucha sindical, sino que la complementa y la fortalece.

Un desaffo adicional es el temor a la innovacion. Muchas veces los sindicatos perciben
que la digitalizacién, la oferta de servicios financieros o la colaboraciéon con empresas
externas podria restar independencia. Superar esta vision exige construir reglas claras,
basadas en la ética y en el compromiso con el bienestar de los afiliados.

9.2. Adaptacion a los cambios tecnoldgicos y sociales

El mundo laboral de hoy no es el mismo de hace veinte afios, y dentro de veinte sera ain
mas distinto. La digitalizacion, la inteligencia artificial, la automatizacién y los cambios
en la organizacion del trabajo han transformado la vida de millones de personas. El

sindicalismo de servicios tiene que leer este contexto y actuar con rapidez.
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Algunos de los cambios mas relevantes son:

o El auge del teletrabajo y las modalidades hibridas, que plantean nuevas
necesidades: ergonomia en casa, equilibrio entre vida personal y laboral, derecho
a la desconexion, conectividad segura y capacitacion en herramientas digitales.

e El envejecimiento de la poblacién trabajadora, que exige servicios de salud
preventiva, programas de retiro digno y planes de ahorro.

e La incorporacion de jévenes al mercado laboral, quienes buscan sindicatos
dindmicos, participativos y capaces de ofrecer soluciones en areas como
educacion, vivienda, cultura y bienestar emocional.

o La automatizacion del empleo, que obliga a replantear la capacitacion continua
y el derecho a la reconversion laboral como un servicio indispensable.

Ademas, la sociedad en su conjunto ha cambiado. Las trabajadoras y trabajadores ya no
se conforman con discursos; exigen resultados, transparencia y beneficios palpables. La
confianza ya no se otorga automaticamente: debe ganarse dfa a dfa.

La adaptacién implica invertir en plataformas digitales sindicales, en la gestion de
datos para conocer mejor las necesidades de los afiliados y en el desarrollo de servicios
que respondan a realidades especificas. También supone fomentar la inclusion, la equidad
de género y la participacion juvenil como valores centrales del sindicalismo del futuro.

9.3. Futuro del sindicalismo de servicios en el sector publico y privado

El porvenir del sindicalismo de servicios se juega en dos arenas distintas pero
complementarias: el sector publico y el privado.

En el sector publico, el desafio es mayor porque los marcos normativos suelen ser
rigidos, la burocracia lenta y las relaciones laborales altamente politizadas. Sin embargo,
también existe una gran oportunidad: los sindicatos pueden convertirse en aliados
estratégicos de las instituciones publicas para mejorar la calidad de vida de los
trabajadores y, con ello, fortalecer el servicio que se presta a la ciudadania. Programas de
salud preventiva, redes de ahorro solidario, becas educativas o convenios de descuentos,
beneficios y temas culturales son ejemplos de servicios que pueden generar un impacto
positivo en la vida del trabajador estatal.

En el sector privado, el sindicalismo de servicios puede ser un factor de competitividad
y de retencion de talento. Cada vez mas empresas entienden que sus trabajadores valoran
no solo el salario, sino el acceso a servicios de bienestar. Un sindicato que ofrezca este
tipo de beneficios puede establecer relaciones de cooperacion con la empresa, logrando
un circulo virtuoso en el que la organizacién laboral no es vista como un obstaculo, sino
como un socio estratégico.
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El futuro apunta hacia un modelo hibrido y colaborativo: sindicatos capaces de
negociar colectivamente, pero también de innovar en la prestacion de servicios, utilizando
la tecnologfa, las alianzas con instituciones externas y la creatividad de sus propios

afiliados.

El sindicalismo de servicios es una evolucién necesaria. En un mundo donde la
precariedad, la desigualdad y la incertidumbre laboral crecen, los sindicatos tienen la
oportunidad de ofrecer algo mas que defensa: la posibilidad de acompanar integralmente
a cada trabajador y trabajadora en su vida profesional y personal.

El reto es enorme, pero también lo es la oportunidad. Quien logre dar el paso hacia este
modelo no solo asegurara la supervivencia del sindicato, sino que marcara un camino de
esperanza y dignidad para las futuras generaciones de trabajadores.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PRACTICAS

El sindicalismo de servicios no es solo una teorfa o una propuesta innovadora: es una
necesidad urgente frente a los cambios profundos que atraviesa el mundo laboral. A lo
largo de este libro hemos recorrido desde la preparacion y el diagnéstico inicial hasta la
implementacion, financiamiento, evaluacién y proyeccion del futuro. Cada capitulo ha
buscado mostrar que el sindicato no puede conformarse con ser un actor pasivo que
responde tnicamente en situaciones de conflicto. Debe convertirse en una organizacion
viva, dinamica y cercana, capaz de anticipar, innovar y construir soluciones que den
sentido a la afiliacion.

Las conclusiones que siguen no son un punto final, sino un punto de partida. Se trata de
aprendizajes que surgen de la experiencia sindical, pero que deben aterrizarse en acciones
concretas para que los planes no se queden en documentos, sino que se traduzcan en
servicios tangibles, confianza renovada y pertenencia real.

El valor del diagnéstico

Un sindicato que no conoce a fondo a sus personas afiliadas esta condenado a improvisar.
El diagnoéstico inicial —con encuestas, analisis del entorno y herramientas como FODA
o CAME— no debe verse como un tramite burocratico, sino como el corazén de
cualquier estrategia. Escuchar activamente, sistematizar informacién y entender las
necesidades reales es la base para cualquier servicio.

Recomendacién practica:

Realizar diagnosticos periddicos (al menos cada dos anos), combinando herramientas
digitales con espacios presenciales de didlogo. Esto permitira ajustar los servicios a
medida que cambian los contextos laborales y sociales.
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Misién, visidn y valores con rostro humano

El sindicalismo de servicios solo tiene sentido si se coloca a la persona trabajadora en el
centro. L.a misién no debe redactarse para adornar documentos, sino para guiar
decisiones. La visiéon debe proyectar un futuro alcanzable y motivador. Y los valores
deben vivirse, no solo en discursos, sino en practicas diarias.

Recomendacion practica:
Involucrar a los afiliados en la definicién y revision de mision, vision y valores. Esto
genera apropiacion y evita que los principios se sientan lejanos.

Los servicios como motor de pertenencia

Un sindicato que ofrece servicios relevantes se vuelve indispensable para sus personas
afiliadas. Formacion, salud, cultura, ahorro, defensa laboral e innovacién digital no son
lujos, son herramientas para mejorar la vida cotidiana. Cuando el afiliado siente que su
sindicato le resuelve problemas concretos, no duda en renovarle su confianza.

Recomendacion practica:
Comenzar con pocos servicios, pero bien disefiados y sostenibles. La calidad y la
continuidad son mas importantes que la cantidad.

La implementacién como reto colectivo

Ningun plan de servicios funciona si se queda en manos de unos pocos dirigentes. La
gestion de proyectos, las alianzas con instituciones, la comunicacién clara y la
participacion activa de los afiliados son condiciones indispensables para el éxito.

Recomendacion practica:

Crear comités mixtos de personas afiliadas y dirigentes para cada proyecto, con
responsabilidades claras y cronogramas publicos. Esto distribuye la carga de trabajo y
aumenta la transparencia.

La sostenibilidad como garantia de futuro

Un sindicato que depende solo de cuotas enfrenta limitaciones. Diversificar fuentes de
financiamiento, impulsar proyectos de autogestiéon y establecer controles financieros
transparentes asegura la viabilidad a largo plazo. La transparencia no solo fortalece la
confianza interna, también legitima al sindicato frente a la sociedad.

Recomendacién practica:

Publicar informes financieros accesibles para todos los afiliados, con lenguaje claro y
acompanado de asambleas explicativas.
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La evaluacion como camino de mejora

Los planes no deben ser estaticos. Los indicadores de impacto, la retroalimentacion y los
ajustes estratégicos permiten evolucionar. Evaluar no es una muestra de debilidad, sino
de madurez.

Recomendacion practica:

Definir indicadores sencillos pero relevantes (ejemplo: numero de personas afiliadas que
utilizan un servicio, nivel de satisfaccion, ahorro generado, impacto en la salud o en la
formacion).

Retos y oportunidades

La resistencia cultural, los cambios tecnolégicos y las tensiones internas no deben verse
como obstaculos insuperables, sino como recordatorios de que todo proceso de
transformacion implica esfuerzo. El sindicalismo de servicios ofrece la oportunidad de
volver a poner en el centro el valor humano del trabajo, no solo su dimensién econémica.

Recomendacion practica:
Impulsar campanas internas de sensibilizaciéon que expliquen los beneficios del modelo
de servicios, utilizando testimonios reales de afiliados beneficiados.

Hacia un sindicalismo renovado

El sindicalismo de servicios no reemplaza al sindicalismo tradicional de lucha y defensa,
sino que lo amplia. Se trata de un sindicalismo que combina la fuerza de la negociacion
colectiva con la cercania de los servicios cotidianos. Es, en esencia, un sindicalismo del
siglo XXI: moderno, humano, innovador y profundamente comprometido con la

dignidad de cada trabajador y trabajadora.

El camino no sera facil. Habra resistencias, dudas y errores. Pero cada servicio que
funcione, cada afiliado que se sienta escuchado, cada beneficio que llegue a una familia
sera una semilla sembrada en favor de un movimiento sindical renovado, fuerte y
necesario.

Reflexion final

El sindicalismo nacié para defender derechos, pero esta llamado también a
construir futuro. Hoy, mas que nunca, la defensa del trabajador pasa por la
capacidad de ofrecerle seguridad, acompafiamiento y herramientas para enfrentar
un mundo cambiante. El sindicalismo de servicios es una apuesta por la dignidad, la
solidaridad y la innovaciéon. Queda en manos de cada organizaciéon decidir si toma el
desafio. Lo cierto es que quienes lo hagan no solo sobreviviran, sino que se convertiran
en referentes de un sindicalismo vivo, capaz de inspirar a las proximas generaciones.
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