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RESUMEN

El presente estudio busca construir un marco analitico sobre el proceso estratégico
aplicable al fundraising en organizaciones no gubernamentales de desarrollo (ONGD)
orientadas a la educacion. Se examinan diferentes enfoques teoéricos sobre el proceso estratégico
y su contribucion a las estrategias de fundraising en estas organizaciones, sobre cuya base se
delimita un marco analitico especifico. Luego se describen las dindmicas que caracterizan a
estas ONGD, se identifican los factores contextuales que influyen sobre sus estrategias de

financiamiento, y finalmente se hace una caracterizacion de las principales ONGD locales.

Esta investigacion es relevante para comprender tedricamente de qué manera el proceso
estratégico puede mejorar la gestion del financiamiento de estas organizaciones, un aspecto

fundamental para su sostenibilidad.

Palabras clave: Proceso estratégico, estrategias de fundraising, ONGD de educacion.
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INTRODUCCION

Este trabajo de investigacion tiene como finalidad construir un marco analitico sobre el
proceso estratégico aplicable al fundraising de las ONGD de educacién para el desarrollo. Este
proceso es pertinente considerando los distintos problemas de financiamiento que enfrentan
estas organizaciones. Es importante para estas organizaciones establecer una estructura
ordenada y efectuar un analisis apropiado para que la estrategia de financiamiento

implementada sea exitosa.

En el capitulo introductorio se plantea el problema de financiamiento de estas
organizaciones y se resalta la pertinencia del enfoque estratégico en su proceso de
financiamiento, sobre cuya base se delimita el problema de investigacion. Seguidamente se
plantean los objetivos general y especificos, la justificacion del estudio, y la metodologia

aplicada para alcanzar esos objetivos.

El segundo capitulo parte con un caracterizacion de las ONGD y los retos financieros
que enfrentan, luego se examinan diferentes enfoques tedricos acerca del proceso estratégico,
seguidamente se analizan los modelos convencionales y nuevas tendencias de financiamiento

las ONGD, y finalmente se delimita el marco analitico al cual apunta este trabajo.

En el tercer capitulo se desarrolla el marco contextual de la investigacion, para lo cual
primero se describiran las tendencias actuales de financiamiento de las ONG a nivel global y
nacional, luego se explicaran los factores contextuales que influyen en el financiamiento de
estas organizaciones, y posteriormente se reportara la estructura, funcionamiento y formas de

financiamiento que caracterizan a estas organizaciones del tercer sector.

Este trabajo finaliza con un conjunto de conclusiones generales y especificas que
responden a los objetivos planteados, tras lo cual se propone una ruta para futuras

investigaciones sobre esta tematica en el sector.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

El primer capitulo de este trabajo desarrolla el planteamiento de la investigacion e
incluye cuatro secciones. En el primer apartado se realiza una introduccion a las organizaciones
sujeto de esta investigacion y el rol que desempeiian, luego se introducen los conceptos tedricos
pertinentes, se describe el contexto en el que se desenvuelven estas organizaciones y se reportan
estudios empiricos conexos. Sobre esa base se delimita la probleméatica que motiva esta
investigacion, centrandose en la dificultad de recaudar fondos de las organizaciones no
gubernamentales de desarrollo (ONGD) por factores como la disminucion de oportunidades de
financiamiento y la dependencia de donantes externos. En el segundo apartado se expone el
objetivo general y los objetivos especificos del trabajo. En el tercer apartado se presenta la
justificacion de la investigacion. Finalmente, se describe la metodologia a utilizar para el

desarrollo de esta investigacion.
1. Planteamiento del problema de investigacion

El presente apartado plantea el problema que motiva esta investigacion. Para ello,
primero se introduce a las organizaciones no gubernamentales orientadas a la educacion y el rol
que cumplen en la sociedad, para lo que se presentan los conceptos tedricos principales y se
explica el entorno en el que se ubican estas organizaciones. Luego, se aborda la problematica
relacionada con el financiamiento que enfrentan. Finalmente, se presentan algunos estudios
empiricos sobre los métodos de fundraising que utilizan otras organizaciones con estructuras
parecidas, lo cual permite evidenciar el vacio en la investigacion sobre el tema del proceso

estratégico aplicado a la actividad de fundraising.

Las organizaciones no gubernamentales (ONG) surgieron en Latinoamérica a mediados
de los afios sesenta con el objetivo de hacer frente y fiscalizar a los regimenes autoritarios,
cuestionando las acciones del Estado (Bobadilla, 2017). El contexto econémico internacional
permitio a los paises del hemisferio norte ayudar con la causa de las ONG ubicadas en el Sur
global (Bebbington, 1997), lo que contribuyo6 al establecimiento de estas organizaciones como
actores de la sociedad civil en América Latina. Como resultado surgié una gran cantidad de
organizaciones sociales con diferentes objetivos y alcances, y con esto una extensa literatura que
ha intentado definirlas y clasificarlas (Vakil, 1997). Parte importante del sector estd formado por
las organizaciones no gubernamentales de desarrollo que Padron (1987) define como
organismos privados, sin fines de lucro, que operan dentro del marco legal del Codigo Civil.
Estas organizaciones realizan proyectos o programas con el fin de impulsar el bienestar,
desarrollo social y proteccion de distintos grupos de personas, principalmente poblaciones

vulneradas o excluidas, usualmente su financiamiento proviene de fuentes externas. Esta



investigacion se centra en organizaciones no gubernamentales de desarrollo locales enfocadas

en el sector educacion.

El rol que desempefian estas organizaciones se adapta al contexto en el que se
encuentran para intentar satisfacer las necesidades no cubiertas de las poblaciones vulnerables.
Bobadilla (2017) muestra los cambios institucionales, en las formas de intervencion y en la
manera de relacionarse con sus Stakeholders por los que han pasado las ONG en el pais para
adaptarse al contexto y cumplir sus objetivos. Con respecto al sector educacion, el rol de las
ONGD esta guiado por dos factores: los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) de la Agenda
2030 y el contexto sectorial. Por un lado, muchas ONGD de educacion se guian por el ODS 4
sobre educacion inclusiva, equitativa y de calidad o alguna de sus metas especificas, con el
proposito de definir mejor su labor ante sus stakeholders. Este objetivo busca garantizar una
educacion inclusiva, equitativa y de calidad, asi como promover oportunidades de aprendizaje
durante toda la vida para todos (Naciones Unidas, 2015). Por otro lado, la politica educacional
del pais guia la labor que realizan estas organizaciones; por ejemplo, hasta hace unas décadas
uno de los principales problemas para el Estado era la cobertura mayoritaria de la educacion
basica, pero conforme aumento la accesibilidad a la educacion, el problema mayor ha pasado a
ser el aseguramiento de la culminacion de los estudios basicos (Guadalupe, Leon, Rodriguez &
Vargas, 2017). De esta manera, las ONG contribuyen a cubrir los vacios de las politicas del
Estado, y a satisfacer brechas del mercado que las empresas privadas no logran cubrir debido a
la falta de demanda o baja rentabilidad (Bobadilla, 2017). Esta caracterizaciéon también
corresponde a las ONGD del sector educacion, las cuales estan en constante adaptacion de

acuerdo con los cambios sociales, politicos y econdmicos que afectan al sector.

Estos cambios contextuales muchas veces representan problemas para las ONG.
Bebbington (1997) considera que esto ha generado tres tipos de crisis en estas organizaciones:
crisis de identidad, crisis de legitimidad y crisis de sostenibilidad. Por un lado, la crisis de
identidad se refiere al rol cambiante que desempefian las ONG en la sociedad y frente a sus
stakeholders: “Esta incertidumbre se deriva de una incertidumbre general de las ONG sobre los
modelos de desarrollo y los roles apropiados del mercado, el estado y la sociedad civil”
(Bebbington, 1997, p. 1758). En esa linea, algunas de las misiones y roles antes desempefiadas
por las ONG y que formaban parte de su identidad organizacional han sido asumidos por
organismos estatales y empresas privadas. Por otro lado, las ONG pasan por una crisis de
legitimacion como actores de la sociedad civil, puesto que muchos critican su cultura, estructura
organizacional y eficiencia operacional, alegando que estas organizaciones deben
profesionalizarse. De esta manera, se les exige mayor transparencia, apertura de sus directorios,

publicacion de estados financieros, auditorias, entre otros. Finalmente, la crisis de sostenibilidad



alude especificamente al financiamiento, aspecto central en esta investigacion. La gran mayoria
de ONGD depende de los fondos de la cooperacion internacional o fundaciones internacionales,
y esta dependencia de fuentes externas es peligrosa para cualquier organizacion. Esto no solo
significa riesgo financiero para las ONGD, sino que tiene implicancias en cuanto a las
condiciones a las que esté sujeta la ayuda financiera, como el establecimiento de una relacion en
donde las ONGD se convierten en ejecutoras de los programas de los donantes y se desvian de

sus propios objetivos e identidad autonoma (Bebbington, 1997).

Esta investigacion se centrara en la actividad de fundraising. Este término proviene de
una expresion americana: fund (fondos, recursos) y raising (captar, recaudar, procurar)
(Palencia-Lefler, 2001, p. 145), lo cual se refiere a la captacion de fondos o a la busqueda de
fondos de las organizaciones sociales. El propoésito de este estudio es examinar el proceso
estratégico utilizado en la actividad de fundraising de estas organizaciones, para lo cual es
esencial analizar los diferentes métodos de captacion de recursos econdmicos y los problemas
que presenta la actividad. En esta linea, las ONG se caracterizan por financiar sus actividades
mediante contribuciones de donantes o asociados externos, quienes no esperan un retorno
financiero, con el fin de asistir a otros actores como sus usuarios o beneficiarios (Herranz, 2007,
p. 24). Estas organizaciones manejan diferentes métodos de recaudar fondos, los cuales se
pueden clasificar en tradicionales y nuevas tendencias. Los métodos tradicionales se dividen en
financiacion y donacién: la financiacion puede provenir de una entidad publica, privada o
corporativa, mientras que las donaciones provienen de personas naturales interesadas en ayudar
con los proyectos de las ONGD. Las nuevas tendencias abarcan la inversion de impacto, las
microfinanzas, el crowdfunding y los bonos de impacto social, un conjunto de métodos creados
como respuesta a las nuevas tecnologias y coyunturas para asegurar la sostenibilidad de estas
organizaciones (Buckland & Murillo, 2014, p. 20-22). En el caso de organizaciones de
desarrollo orientadas a la educacion, estas cuentan con fondos monetarios que apoyan este tipo
de intervencion como los fondos de la cooperacion internacional, grants de fundaciones

privadas, fondos publicos internacionales y nacionales, donaciones individuales y corporativas.

El sector de ONG en América Latina ha sufrido varios problemas a lo largo de su
historia, la mayor parte de ellos relacionados con el financiamiento y su obtencion (Negron,
2009). Estos problemas incluyen la disminucion de los fondos de la cooperacion internacional,
la dependencia financiera de agencias donantes, el incremento de la competencia por fondos, los

problemas de gestion financiera de la organizacion y la dependencia de fuentes tradicionales.

En primer lugar, el problema reciente relacionado con la disminucion de los fondos

destinados a la cooperacion internacional se refiere a la reduccion sustantiva de oportunidades



para acceder a estos recursos economicos. Segun el informe de Civicus e Innpactia (2019), solo
el 12% de los recursos ofrecidos en las convocatorias de la cooperacion internacional son
exclusivos para las organizaciones de la sociedad civil, y solo el 3% esta dirigido
especificamente para América Latina. Esto muestra que las organizaciones sin fines de lucro de
esta region no obtienen gran apoyo de esta fuente de financiamiento. Cabe resaltar que en los
ultimos afios se han reducido las fuentes de financiamiento como donaciones individuales
internacionales o apoyo de la cooperacion internacional, especialmente, en paises de renta
media como el Peru, puesto que estas fuentes de ingreso estan centradas en colaborar con paises

con mayor indice de pobreza extrema (Negron, 2009).

En segundo lugar, la dependencia financiera de las agencias donantes plantea diferentes
problemas para las ONGD. Por un lado, las prioridades y objetivos de las organizaciones
donantes pueden influir en el cambio arbitrario de los proyectos o programas de las ONGD, y
muchas veces no concuerdan con las necesidades de las poblaciones a asistir. Algunos de estos
agentes consideran que tienen el derecho de influir en los programas o proyectos que financian
(Antrobus, 1987). Asimismo, las donaciones de parte de agentes internacionales conllevan
restricciones en el uso del dinero, incluyendo procedimientos de comunicacion y aprobacion, lo
cual no permite flexibilidad en la movilizacion de recursos ni adaptacion ante nuevas
situaciones. Ademas, s6lo el 3% de estas convocatoria estd dirigido a gastos de gestion y
desarrollo de una ONGD, lo que significa que no reciben suficiente financiacioén para fortalecer

su gestion (Civicus e Innpactia, 2019).

En tercer lugar, la reduccion de convocatorias de fondos para América Latina y el
aumento de la cantidad de estas organizaciones ha generado que la competencia aumente
considerablemente en el sector, lo que afecta la cooperacion entre estas organizaciones
(Antrobus, 1987). Si bien esto perjudica a las organizaciones del tercer sector en general, las
mas afectadas son las organizaciones locales o aquellas que recién estan iniciando operaciones.
Estas organizaciones compiten en el 74% de las convocatorias contra organizaciones
internacionales, en el 71% contra organizaciones del sector privado y en el 46% contra
organizaciones estatales, todas las cuales suelen estar mejor preparadas para cumplir con los

requisitos y exigencias que solicitan los donantes (Civicus e Innpactia, 2019).

En cuarto lugar, existen problemas de gestion financiera, los cuales afectan su
trayectoria y credibilidad frente a los donantes, sus sistemas de gestion y capacidad para
manejar recursos, el nivel de apoyo que reciben del gobierno, y el conocimiento y acceso a los

fondos (Antrobus, 1987).



Por ultimo, la alta dependencia de fuentes tradicionales afecta la sostenibilidad
financiera de estas organizaciones, por lo que se requiere la diversificacion de las fuentes de
ingreso, el analisis de las nuevas tendencias de fundraising y la seleccion de los métodos de
fundraising adecuados para cada organizacion (Civicus e Innpactia, 2019). Esta investigacion se
enfoca precisamente en el analisis del proceso estratégico que utilizan estas organizaciones en la

actividad del fundraising en Lima Metropolitana.

Frente a los problemas mencionados, las ONGD deben enfocarse en dos puntos clave:
fomentar la eficiencia en el uso de los recursos y potenciar la legitimidad de sus operaciones
(Negron, 2009). Debido a la disminucion de las fuentes internacionales y privadas, las ONGD
han tratado de mejorar la eficacia en el uso de sus recursos para demostrar el impacto que
pueden lograr a pesar de la disminucion de la ayuda, y generar mayor confianza en los donantes.
Asi mismo, también han empezado a generar una mayor rendicion de cuentas, tanto al gobierno
como a la opinion publica, para fortalecer su legitimidad como organizacion, pues esta
“constituye el activo mas importante de la ONG” para lograr una mejor imagen hacia los
potenciales donantes (Negron, 2009, p. 306). Adicionalmente, estas organizaciones se han visto
obligadas a cambiar su identidad para sobrevivir en el tercer sector, por ejemplo tomando el rol
de interlocutores con la sociedad civil para la formaciéon de nuevas politicas publicas

(Bebbington, 1997).

Esta investigacion se basa en el andlisis del uso del proceso estratégico para la actividad
de fundraising que utilizan las ONGD enfocadas a la educacion. Hay distintos enfoques tedricos
sobre el proceso estratégico de fundraising. David y David (2017); Hitt, Ireland y Hoskisson
(2015) y D’Alessio (2015) identifican tres etapas clave: planeacion, implementacion y
evaluacion de la estrategia. Este proceso estratégico puede ser adaptado a la actividad del
fundraising que realizan estas organizaciones, segun el modelo de Sargeant y Jay (2014), en
conjunto con los criterios fundamentales para realizar una estrategia de fundraising de Gavilan,
Iglesias y Bieta (2013). Estas etapas y criterios son fundamentales para el marco analitico hacia

el cual se orienta esta investigacion.

Se han realizado varios estudios acerca de la importancia de la aplicacion de distintas
estrategias de obtencion de financiamiento con la finalidad de lograr la sostenibilidad de estas
organizaciones. En Estados Unidos se ha estudiado el uso del e-fundraising en distintas
organizaciones no gubernamentales con base en el modelo teérico resourced-based view
(RBV), el cual analiza el proceso estratégico a partir de los recursos humanos,
organizacionales y fisicos de la organizacion (Rhoda & Roderick, 2012). En Camboya se han

estudiado distintos métodos de fundraising, tomando la diversificacion de fuentes como la



principal estrategia para reducir la dependencia internacional (Sothy, 2013). Por ultimo, en
Perti se ha realizado un estudio sobre la gestion estratégica de una ONG enfocado en las

operaciones, recursos y vision, para lograr su sostenibilidad (Araujo, Diaz & Goiii, 2018).

Finalmente, es necesario resaltar que aunque la problematica del financiamiento de las
organizaciones del tercer sector siempre ha estado presente en la literatura, muchos de los
estudios realizados se centran en organizaciones ubicadas en paises con diferentes contextos y
distintos entornos organizacionales. Existe ademas un vacio en el analisis de estos procesos
estratégicos de financiamiento en general y de fundraising en particular, en ONGD locales

vinculadas al sector educacion (Civicus e Innpactia, 2019).
2. Objetivos de la investigacion

Con el motivo de entender mejor la investigacion se desarrolld un objetivo general

(0OQG), del cual derivan cinco objetivos especificos (OE).
2.1.  Objetivo General

El objetivo general de la investigacion es construir un marco analitico sobre el proceso
estratégico aplicado al fundraising de organizaciones no gubernamentales de desarrollo locales

orientadas a la educacion.

A partir de este objetivo general subyacen cinco objetivos especificos, compuestos por cuatro

objetivos tedricos y tres objetivos contextuales.

1) Definir las organizaciones no gubernamentales de desarrollo, su rol y su labor en la

educacion para el desarrollo.

2) Examinar diferentes enfoques tedricos sobre el proceso estratégico para identificar
los elementos relevantes en la recaudacion de fondos de organizaciones no gubernamentales de

desarrollo en particular.

3) Examinar estudios empiricos sobre los métodos de fundraising de las organizaciones

no gubernamentales de desarrollo para identificar su proceso estratégico.

4) Construir un marco teoérico sobre los principales métodos de fundraising en

organizaciones no gubernamentales de desarrollo en paises de renta media.
5) Examinar las tendencias en el financiamiento de las ONGD en el sector educacion.

6) Examinar los factores contextuales que influyen sobre el financiamiento de las

organizaciones no gubernamentales de desarrollo locales orientadas a la educacion.



7) Caracterizar el perfil organizacional de las organizaciones no gubernamentales de

desarrollo locales orientadas a la educacion.
3.  Justificacion de la investigacion

La presente investigacion tiene como objetivo desarrollar un marco analitico sobre los
enfoques tedricos del proceso estratégico aplicado a la actividad de fundraising de las
organizaciones no gubernamentales de desarrollo orientadas a la educacion. Este analisis
permitira construir un marco tedrico para comprender el nivel en el que este tipo de
organizaciones hace uso de la gestion estratégica, especificamente del proceso estratégico, en

la actividad de fundraising de las ONGD.

Esta investigacion es relevante pues examina tedricamente los procesos estratégicos
utilizados para la captacion de recursos por las ONGD orientadas al sector educativo en
distintos contextos y como esto influye en la sostenibilidad financiera. Esto conduce a un
marco analitico sobre el proceso estratégico del uso de los métodos de fundraising adaptado a
la realidad de las ONGD enfocadas en la equidad educativa. Asimismo, es importante
mencionar que pese a la relevancia del problema de captacion de recursos financieros en estas
organizaciones, en la literatura relacionada “ha tendido a ser abordado en forma fragmentaria
y poco sistemdtica” (Civicus e Innpactia, 2019, p. 4). Por lo tanto, existe un vacio en la
investigacion que motiva un interés por entender el financiamiento del tercer sector desde una
perspectiva estratégica, debido a que la gran mayoria investigaciones se limitan a examinar
procesos operativos y presupuestarios, excluyendo la evaluacion de la organizacion en su
conjunto, su relacidon con el entorno y cdmo esto influye en el desarrollo de actividades de este

tipo de organizaciones (Civicus e Innpactia, 2019).

Este trabajo también conlleva cierta utilidad practica, pues podra ser utilizado como
referente analitico por diferentes entidades, tanto sociales como privadas o publicas, para
analizar el proceso estratégico aplicado a los métodos de fundraising de las ONGD orientadas
a la educacion y seguir aportando a una mejor gestion del financiamiento en estas

organizaciones.
4. Metodologia de la investigacion

La metodologia de investigacion utilizada para el desarrollo del presente trabajo
consistio, principalmente, en la busqueda, identificacion y revision, sistematizacion y
contraste de la informacion resaltante relacionada con el tema, con el objetivo de construir un
marco analitico que nos permitié comprender el proceso estratégico aplicado al fundraising de

las ONGD enfocadas en la educacion. Para ello, la estrategia general implic la revision



sistematica de literatura teorica, literatura empirica y reportes oficiales sobre el sector, y en
segundo plano, la programacion de entrevistas con expertos en el area de fundraising en

organizaciones sociales.

Con respecto a la busqueda de fuentes secundarias, se consultaron diferentes bases de
datos. La busqueda de literatura teérica y empirica se realizo a través de las bases de datos de
la Pontificia Universidad Catdlica del Pera (PUCP), como JStore, Scopus, Web of Science,
Science Direct y Taylor & Francis, asi como la plataforma de e-books de la universidad. Por
otro lado, la literatura contextual se examind, primero, en los repositorios de tesis e
investigaciones de la PUCP, la Universidad del Pacifico, la Universidad de Lima y la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas; segundo, en reportes de fuentes oficiales como la
Agencia Peruana de Cooperacion Internacional y agencias consultoras especializadas en el
sector; y tercero, en el buscador libre Google Académico. Todas estas busquedas se realizaron
en el idioma espafiol, inglés y portugués, con las siguientes combinaciones palabras claves:
ONG, ONGD, fundraising, gestion estratégica, proceso estratégico y estrategia del
financiamiento. Complementariamente, se hicieron entrevistas con una experta académica de
gestion de ONG del Departamento Académico de Ciencias de la Gestion de la PUCP (ver
Anexo D).

Para la ponderacion de las fuentes consultadas se obtuvieron reportes bibliométricos
con el objetivo de verificar la relevancia de esas fuentes. Esto se hizo mediante los reportes

facilitados por Scopus (ver Anexo E).

En tercer lugar, se sistematiz6 y contrast6 la informacion consultada de modo que la
investigacion se beneficie del analisis de diferentes enfoques que contribuyan a la creacion de
un marco analitico s6lido sobre el proceso estratégico aplicado a la actividad del fundraising

en ONGD para la educacion.

Por ultimo, con respecto a los aspectos éticos de la investigacion, se hizo un citado
pertinente de todas las fuentes consultadas, asi como una revisiéon del documento con apoyo
del software Turnitin para verificar un correcto uso de la informacion. Finalmente, se
desarrollaron y aplicaron protocolos de consentimiento informado a los expertos en las
entrevistas realizadas, teniendo en cuenta los principios de ética de la investigacion de nuestra

universidad.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El segundo capitulo de esta investigacion reune y contrasta distintos enfoques teodricos.
En el primer apartado se introduce a las ONGD orientadas a la educacion para el desarrollo y la
intervencion social que realizan, con el objetivo de delimitar con mayor detalle el sujeto de
estudio de esta investigacion. En el segundo apartado se presentan y comparan los enfoques
teoricos de David y David (2017), D’Alessio (2015) y Hitt et al. (2015) sobre el proceso
estratégico y sus etapas. El tercer apartado es un analisis de la actividad de fundraising de las
ONG, compuesto por la exposicion de los métodos de fundraising que utilizan estas
organizaciones, las etapas del planeamiento de fundraising de Sargeant y Jay (2014) y los
criterios fundamentales para desarrollar esta actividad que propone Gavilan et al. (2013). El
cuarto apartado estd compuesto por el andlisis del proceso estratégico utilizado en la
implementacion de distintos métodos de fundraising en ONG con estructuras similares a partir
de los estudios empiricos seleccionados. Finalmente, en el quinto apartado de este capitulo se
presenta el marco analitico especifico construido a partir del analisis de la literatura tedrica y
empirica necesaria para comprender el proceso estratégico vinculado al fundraising en ONGD

orientadas a la educacion.
1.  Organizaciones no gubernamentales de desarrollo

Las organizaciones del tercer sector se caracterizan por no tener el objetivo de generar
ganancias econdémicas para sus miembros o gerentes, excepto para salarios pagados por los
servicios a sus empleados, y cualquier ganancia financiera que puedan recaudar a través de sus

actividades se destina a su mantenimiento o mejora de la misma (Skibick, 2009).

Puesto que existe un amplio rango de organizaciones, algunos autores han intentado
clasificarlas. Vakil (1997) retne aproximaciones de diferentes autores intentando clasificar las
distintas organizaciones sin fines de lucro de acuerdo con descriptores esenciales (orientacion y
nivel de actividad) y contingentes (atributos evaluativos y enfoque sectorial). Pérez, Arango y
Sepulveda (2011) clasifican a las organizaciones no gubernamentales segun la actividad que

realizan, como las de beneficencia, asistencia, desarrollo, educacion, vivienda y salud.

Para fines de esta investigacion utilizaremos la tipologia de organizaciones no
gubernamentales basada en las actividades planteadas por Pérez et al. (2011) debido a que el

sujeto de estudio pertenece al grupo de ONG orientadas al desarrollo.

1.1.  Definicion y modelos de generacion

Existen diferentes definiciones que hacen referencia al nombre organizaciéon no

gubernamental. En ese sentido, el Banco Mundial las define como instituciones privadas que se
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dedican conocer y promover los intereses de los pobres, a proteger el medio ambiente o a
proveer servicios que ayuden a desarrollar la participaciéon comunitaria (World Bank, 1995) y
otros autores las definen como una organizacion originada por un grupo de ciudadanos con un
enfoque social, y esta basada en donaciones individuales que logran que realice sus proyectos
(Boni & Ferrero, 1998). Estas organizaciones se caracterizan por no tener un control burocratico
del Estado ya que son organizaciones privadas que se encargan de movilizar a la opinion
publica y se dirigen al plano de los derechos humanos y el cumplimiento de estos (Pérez et al.,

2011).

Esta investigacion se centra en las ONG orientadas a la promocion del desarrollo,
especificamente al desarrollo integral que abarca los factores econdmicos y sociales que
aseguran la satisfaccion de las necesidades basicas para una vida digna. Beaumont (1993)
afirma que "toda nocion de desarrollo involucra una teoria de cambio social", puesto que define
y caracteriza a los involucrados, el problema a resolver y las acciones para hacerlo. Sobre esa
base, el desarrollo implica el cambio positivo de las situaciones de carencia, que abarcan los
aspectos economicos y sociales, en las que se encuentran las poblaciones vulnerables con el fin

de salvaguardar su seguridad.

Las ONGD tienen “caracter social, [son] independientes y auténomas, juridicamente
fundadas y [...] actuan sin finalidad de lucro” (Skibick, 2009). Ademas, segun Gonzales-Tablas
(1996), operan de manera cooperativa con entidades multilaterales, instituciones del gobierno y
empresas privadas en busqueda de la promocion del desarrollo de poblaciones vulnerables y
sociedades que pertenecen al Tercer Mundo. Otros autores como Garcia (1997) definen a las
ONGD como entidades que han logrado una conexion entre las comunidades, tanto rurales
como urbanas, y han promovido su participacion, desarrollo y mejor calidad de vida. De tal
modo, una organizacidbn no gubernamental de desarrollo se resume bajo las siguientes
caracteristicas: no pertenece al Estado, no es lucrativa, es auto gobernable y tiene voluntarios
(Grenni, 2015); tiene una estructura organizacional horizontal y, finalmente, se rigen por un
sistema de direccion situacional, es decir que sus funciones se guian por el tipo de proyecto a

desarrollar (Picas, 20006).

Se han identificado cuatro generaciones de ONGD, considerando el tipo de proyectos
que realizan y su relacion con los destinatarios, y el modelo de desarrollo que promueven
(Skibick, 2009). De acuerdo con Serrano (2001) y Ballesteros (2002), el primer modelo
generacional es el asistencialismo, centrado especificamente en emergencias puntuales y
humanitarias y la provision de servicios concretos para suplir las necesidades de ese momento.

La segunda generacion de ONGD comprende el modelo de autosuficiencia, en el cual estas
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instituciones tienen un papel mas activo en la sociedad, este modelo se caracterizdo por una
mayor participacion de los beneficiarios y la ejecucion de proyectos de la mano con los agentes
sociales, buscando la autosuficiencia del individuo (Serrano, 2001). Ademas, tenia un mayor
énfasis en la educacién para el desarrollo de manera asistencial y causal (Serrano, 2001). El
tercer modelo generacional promueve un cambio mas estructural, mediante acciones que
fomentan un desarrollo auto sostenido, autdbnomo y sistematico. Esta tercera generacion busco
una participacion mucho mas activa de los beneficiarios, teniendo en cuenta la participacion
politica y la construccion de nuevas estrategias que ayuden a incrementar esta participacion de
la sociedad (Serrano, 2001). Finalmente, la cuarta generacion seria el modelo para las
organizaciones actuales. Esto incluye aquellas instituciones que promueven un desarrollo
complementado por la solidaridad y empoderamiento de los beneficiarios y actores centrales,
tomando en cuenta la educacion para el desarrollo como principal eje de actuacion de las

ONGD (Skibick, 2009).

En conclusion, las ONGD han ido evolucionando en cuanto a sus roles y se han ido
adaptando a las necesidades de las sociedades, hasta arribar a una vision mas sistémica acerca

de la participacion de los individuos (autosuficiente) con respecto a la promocion del desarrollo.

1.2. Rol de las ONGD

Las ONGD tienen un papel importante en la sociedad, puesto que tienen como mision
promover el desarrollo y proteccion de las poblaciones mas vulnerables. En las tltimas décadas,
la ayuda para el desarrollo se estructuré en base a objetivos globales. Los ocho objetivos del
milenio establecidos en el afio 2000 se convirtieron en los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) en 2015, como parte del plan estratégico de la Agenda 2030 cuyo fin es erradicar la
pobreza, luchar contra el cambio climatico y reducir las desigualdades (Garcia & Borja, 2017).
En consecuencia, las organizaciones sin fines de lucro de caracter social identifican el problema
que intentan resolver y alinean su causa a uno o mas de los ODS, precisando los objetivos por

los que trabajan y como contribuyen al cumplimiento de dicha Agenda.

Para Pallotta (2013), la existencia de estas organizaciones no gubernamentales ayuda a
lograr una sociedad incluyente, ya que aproximadamente un 10% de la poblacion no es asistida
ni por el Estado ni las empresas privadas, por lo que las ONGD desempefian ese rol cubriendo
las necesidades de esta poblacion que queda “excluida” y que algunos denominan el “mercado
de filantropia”. Estas organizaciones toman mayor protagonismo en nuestra sociedad debido a
que se encargan de dirigir bienes y recursos de la sociedad civil hacia las poblaciones en
circunstancias vulnerables, logrando generar una red de contacto que permiten accionar de

manera inmediata y eficiente frente a situaciones de emergencia, ayuda humanitaria, crisis
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econdmicas o politicas. Estas organizaciones brindan medios por los cuales pueden ejercer su

ciudadania de manera productiva (Grenni, 2015).

Por lo tanto, se concluye que las ONGD desempefian un papel fundamental en distintos
ejes de la sociedad, sea politico, econdomico o social, promoviendo una mayor participacion de
las poblaciones vulnerables en la busqueda de la solucion de sus necesidades basicas. Para fines
de la investigacion, nos centraremos en el papel de estas organizaciones no gubernamentales

con respecto a la educacion para el desarrollo.

1.3. Las ONGD y la educacion para el desarrollo

La educacion para el desarrollo hace referencia a un proceso educativo que se enfoca en
fomentar el pensamiento critico con respecto a las desigualdades existentes en la sociedad, con
un enfoque basado en valores y una amplia participacion de las personas en lo politico y
econdomico (Martinez, Gea & Barba, 2011). Para fines de la investigacion nos centraremos en el
enfoque de Celorio y Lopez (2007), debido a que la definen como la manera de promover una
conciencia acerca de la realidad de la sociedad a través de herramientas para impulsar la
participacion activa en temas de justicia y solidaridad. Asimismo, segiin Martinez, Gea y Barba
(2011), también centrandose en el enfoque de Celorio y Lépez (2007), afirman que la educacion
para el desarrollo ayuda a generar mayor conciencia a través de la construccion de ciudadanos
criticos, activos politica y socialmente alineados con el desarrollo humano equitativo y justo.
Este enfoque de la educacion para el desarrollo se caracteriza por una educacion dinamica, que
tiene una perspectiva interdisciplinaria que relaciona lo local con lo global, sin dejar de lado la
interdependencia entre ambos. (Martinez, Gea & Barba, 2011) aportando al crecimiento de los
ciudadanos, su rol consciente y activo en las decisiones que toma, y el analisis de como esto
afecta su vida cotidiana y al entorno que lo rodea (Ortega, 2008). Este tipo de educacion es
permanente y se desarrolla en el mediano a largo plazo, ya que se necesita una aproximacion
integral que incluye la parte cognitiva, los valores y las actitudes de la persona, para tener en
claro la relacion intrinseca entre estas tres dimensiones; asimismo, se trata de una educacion
abierta que promueve la participacion de las personas y el desarrollo de la creatividad,

orientandose hacia el compromiso y la accion (Ortega, 2008).

Existen distintas maneras de intervencion para lograr la educacion para el desarrollo en
una sociedad. Es aqui donde las ONGD toman un papel esencial para el desarrollo de este
enfoque de educacioén. Segiin Ortega (2008) existen dos modelos de intervencion: el modelo
asistencia y el modelo causal. El primero hace referencia a las donaciones y acciones concretas
que realiza una ONGD para un objetivo particular; el segundo busca realizar un cambio mas

estructural y de largo plazo, aunque precisa de mayor inversion monetaria y personas mas
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calificadas para las tareas a realizar. Hay cuatro grupos de intervencion: la opinion publica, los

docentes y alumnos, los funcionarios y politicos, y los convencidos o socios de la organizacion

(ver Tabla 1).

Tabla 1: Los modelos de intervencién y sus caracteristicas segiin colectivo

Grupos de Modelo asistencial Modelo causal
intervencion
Opinion . Charlas, conferencias, campafias de | . .Campafia de sensibilizacion con tematica
publica sensibilizacion sobre el Tercer | especifica del Tercer Mundo.
Mundo. . Informa sobre el Tercer Mundo y divulga
. Colecta de fondos, publicidad de la el papel de las ONGD.
ONGD. . Ausencia de protagonismo, se realizan en
. Protagonismo de la ONGD consorcio.
. Alto grado de incumplimiento del | . Cumple el codigo de conducta.
codigo de conducta.
Docentesy | . Conjunto de actividades puntuales | . Eje transversal de la formacion educativa.
alumnos y en asignaturas especificas. . Se dirige a profesores y/o alumnos de los
. Se dirige a alumnos de los ultimos cursos de ensefianza secundaria y
primeros cursos de enseflanza. universitaria.
Funcionarios | . Exclusivamente encaminado al |. También se obtiene un reconocimiento

y politicos

reconocimiento publico de la labor
realizada por las ONGD.

publico de las ONGD.

. Cambio de mentalidad, de instituciones
nacionales e internacionales, en la toma de
decisiones politicas.

Socios y
simpatizantes

. El socio es

percibido  como

donante.

. La capacitacion es puntual.
. Las publicaciones son periddicas y

predomina la  exposicion de
proyectos y actividades.

. El socio es percibido como colaborador /
miembro activo.

. La capacitacion es puntual.

. Las publicaciones son periddicas y
predominan articulos y reportajes con
contenido formativo.

Adaptado de Skibick (2009)

Las organizaciones no gubernamentales de desarrollo no usan excluyentemente un
modelo u otro en la practica, ya que aplicar el modelo asistencialista genera una mejor imagen y
mayor crédito a la ONGD, lo que facilita recibir de manera mas confiable el financiamiento
externo. Esto se debe a que las donaciones o financiamiento van dirigidos a acciones concretas,
y por lo tanto ayudan a disminuir el riesgo en el uso del dinero recaudado. De igual manera,
orientarse hacia un modelo causal genera mayor dificultad al realizar las acciones necesarias,
pues necesita mayor recaudacion de fondos y personal adecuado para estas actividades, e
involucra procesos cruciales con la cooperacion internacional y el Estado. A pesar de esto, este
modelo causal es el ideal de las ONGD ya que permite resultados de largo plazo y cambios

profundos en la mentalidad de los discentes (Gomez, 2005).
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Para el futuro no es conveniente mantener ambos modelos de intervencion, ya que
conllevaria una situacion de oportunismo y falta de responsabilidad frente a la sociedad. En
conclusion el fin de las ONGD debe centrarse en promover un cambio estructural en los
diferentes niveles de la sociedad para superar la relacion de dependencia que existe con el
Estado y las instituciones publicas, es decir “la relaciéon de sumision con las organizaciones

multilaterales y privadas y la relacion amor y odio por el mercado” (Skibick, 2009, p. 77).

En resumen, las ONGD se han ido adaptando de acuerdo a la evolucion de las
necesidades de la sociedad logrando ampliar su rango de actividad a una mayor participacion de
los beneficiarios con respecto a su entorno y disminuyendo la participacion asistencialista de las

ONGD, generando un rol mas importante en las comunidades y su desarrollo.

2.  Proceso estratégico

Las organizaciones no gubernamentales se desenvuelven en un sector de alta
competencia por la consecucion de recursos, caracterizado por las condiciones desiguales en las

que se encuentran los actores (Civicus e Innpactia, 2019).

En el contexto empresarial, la rama estratégica de la gestion responde a la necesidad de
las organizaciones de hacer frente a la creciente competencia y a los constantes cambios del
mercado, con el objetivo de asegurar la competitividad y sostenibilidad a través de la
formulacion de estrategias (Chiavenato, 2017). Una perspectiva académica define a la gestion
estratégica como "el arte y ciencia de formular, implementar y evaluar decisiones
multidisciplinarias que permiten a una empresa alcanzar sus objetivos" (David & David, 2017,
p. 5). Sobre esa base, la gestion estratégica organizacional consiste en la creacion de estrategias
o0 acciones, integradas y coordinadas, disefiadas en base al analisis del contexto externo e interno
de la organizacion, con el propodsito de generar ganancias y ventajas sobre sus competidores en

el futuro (Chiavenato, 2017).

La creacion de estrategias se realiza mediante el proceso estratégico que D’Alessio
(2015) define como un “conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la
finalidad de que una organizacion pueda proyectarse al futuro y alcanzar la vision establecida”
(p- 10). D’Alessio (2015) presenta las caracteristicas que el proceso estratégico deberia poseer
de acuerdo con su naturaleza, los cambios del entorno y la intensidad del proceso. Primero, por
su naturaleza, el proceso puede ser: interactivo, puesto que requiere de la cooperacion del
personal clave de la organizacion que tenga el conocimiento necesario y la intencidon de
innovacion; e, iterativo, debido a que el proceso debe corregirse y adaptarse segin los
problemas o deficiencias identificadas mientras se desarrolla. Segundo, a causa del entorno

cambiante, el proceso debe considerar tres analisis: el de sensibilidad, para evaluar el impacto
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que los cambios contextuales pudieran tener; el de contingencia, con el objetivo de valorar la
probabilidad de ocurrencia de eventualidades que puedan afectar a la organizacién o su
desempefio; y el analisis de escenarios, en caso de que los cambios coyunturales lo requieran.
Por ultimo, segin la intensidad, el proceso puede ser: incremental, cuando se desarrolla

progresivamente; o radical cuando se ejecuta en un solo momento.

La literatura teodrica presenta distintos modelos de procesos estratégicos adaptados al
contexto, el sector en que se desenvuelve la organizacion o la vision del autor. En términos
generales, el proceso esta compuesto por tres etapas basicas: planeamiento, implementacion, y
evaluacion y control (Trainer, 2004). Para el proposito de esta investigacion se tomaran como
base los planteamientos de los modelos teoricos de D’ Alessio (2015), Hitt et al. (2015), y David
y David (2017) (ver Figura 1).

Figura 1: Proceso Estratégico

EVALUACION Y CONTROI

PLANEAMIENTO IMPLEMENTACION
"

Desarroltr la Hecomrla Bt o to Formmda Tlattes Fonplesrsenytons Prosttar

declamisn do s~ » - > - evabar y - — OO O, conchasomes y - ModEy eviiua
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vision y b sebevcivnar las e funcionales oportunidudes of desempedo
© berne largo plaze adunnisiestive
Mmisa'e ustiategise involucrndas e eneyocs

Adaptado de D’Alessio (2015), Hitt, Ireland & Hoskisson (2015) y David & David (2017)

En las siguientes subsecciones se abordara cada una de las etapas con mayor

profundidad.
2.1. Planeamiento

El planeamiento estratégico es la etapa inicial del proceso estratégico. En la literatura el
término planeacion estratégica es muchas veces considerado como sindénimo del término gestion
estratégica (David & David, 2017), por lo que muchas veces la primera etapa es confundida con
todo el proceso estratégico. Por este motivo, para el desarrollo de la investigacion se diferencian

ambos términos.

El modelo de Hitt et al. (2015) considera, genéricamente, a la primera etapa como el
conjunto de analisis que se requiere para la formulacion y seleccion de estrategias. David y
David (2017) y D*Alessio (2015) complementan este modelo con una propuesta de fases

especificas que componen la etapa (ver Figura 2).
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Figura 2: Etapa de Planeamiento
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Adaptado de D’Alessio (2015), Hitt, Ireland & Hoskisson (2015) y David & David (2017)

El planeamiento inicia con un andlisis general de la situacion actual de la organizacion
que “brinda una pincelada de la informaciéon més importante en el estudio y marca el inicio del
proceso de investigacion” (D’Alessio, 2015, p. 45). La informacion recaudada contribuye al
desarrollo de la primera fase, el establecimiento de la vision, mision, valores y codigo de ética
que maneja la organizacion, puesto que estos factores fundamentales actian como una brijula
que guia las demas fases del proceso estratégico acorde a las directrices de la organizacion
(D’Alessio, 2015). Por el contrario, Hitt et al. (2015) consideran que la formulacion de la vision
y mision se debe realizar con la informacion recaudada del analisis externo e interno. La vision
representa lo que quiere llegar a ser la empresa en el largo plazo para responder la pregunta: jen

qué queremos convertirnos? (David & David, 2017).

La vision transmite al publico y a otros stakeholders lo que la organizacion quiere
alcanzar en el futuro, con el objetivo de cautivarlos y comprometerlos con su cumplimiento.
D’Alessio (2015) propone cuatro condiciones para afianzar una declaracion de vision: generar
una correcta comprension y comunicacion, promover su rol impulsor del proceso estratégico,
contar con un lider comprometido que promueve el cumplimiento de las creencias y valores de
la organizacion, y contar con una cultura organizacional facilitadora. El desarrollo de una buena

vision es la base para determinar la mision.

La mision es lo que distingue a la organizacion de su competencia, y responde a la
pregunta: ;cual es nuestro negocio? La mision especifica los negocios en los que se pretende
competir y los clientes a los que pretende servir (Hitt et al., 2015). Adicionalmente, es crucial

para el establecimiento de objetivos y la formulacion de estrategias efectivas.

Por otro lado, los valores organizacionales son definidos como el conjunto de criterios
que guia a las acciones y decisiones que toman los colaboradores de la empresa, debido a que

“establecen la filosofia de la organizacion al representar claramente sus creencias, actitudes,

17



tradiciones y su personalidad” (D’Alessio, 2015, p. 64). La definicién de los valores de la
organizacion es indispensable para determinar los objetivos y propositos, asi como las

intenciones estratégicas.

Finalmente, el codigo de ética abarca “los valores, creencias y reglas morales que
determinan la manera apropiada en que las partes interesadas en la organizacion deben
conducirse entre si y con el ambiente de la organizacion” (Jones, 2008, p. 189, como se citd en
D’Alessio, 2015). En consecuencia, es importante que las organizaciones establezcan pautas de
buena conducta para sus colaboradores mediante la constitucion de un cédigo de ética que
especifique las conductas aceptadas y rechazadas por la organizacion, y los deberes y derechos
del personal, pues esto muestra a sus grupos de interés que pueden esperar un “patron de
accionar claro y conocido por todos” (D'Alessio, 2015, p. 65). En relacion con el proceso

estratégico, el codigo actiia como guia en la formulacion y ejecucion de las estrategias.

La segunda fase del planeamiento estratégico consiste en la evaluacion del contexto
externo ¢ interno de la organizacion y de los factores que pueden influir en esta, con el objetivo
de recaudar informaciéon importante que contribuya a sus planes de accion y objetivos a largo

plazo.

En primer lugar, el andlisis o auditoria del entorno externo tiene como finalidad
construir un listado de las variables clave que presenten oportunidades beneficiosas para la
compaiia y de las amenazas que deberia evitar (David & David, 2017). La auditoria externa
estd compuesta por tres evaluaciones: del entorno general, de la industria y de los competidores
(Hitt et al., 2015). El entorno general hace referencia a las dimensiones sociales que influyen en
el mercado, como el contexto econdémico, demografico, politico/legal, sociocultural,
tecnologico, global y fisico (Hitt et al., 2015). Con la informacion recolectada se construye la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE). La evaluacion del entorno de la industria
explica como los elementos propios del mercado influyen en la organizacion, sus acciones y
respuestas competitivas. Para este analisis se utiliza el modelo de competencia de las cinco
fuerzas de Porter, el cual considera el desarrollo potencial de sustitutos, la amenaza potencial de
nuevas entradas, el poder de negociacion de proveedores, el poder de negociacion de los
consumidores y la intensidad de la rivalidad entre competidores (David & David, 2017). Por
ultimo, la evaluaciéon de los competidores consiste en la manera en que las organizaciones
reunen e interpretan informacion acerca de su competencia, con la intencion de conocer sus
objetivos, estrategias y capacidad para pronosticar sus acciones, respuestas e intenciones (Hitt et
al., 2015). Para lograr esto se puede realizar una Matriz de Perfil Competitivo (MPC), la cual

ayuda a identificar a los competidores mas importantes de la organizaciéon y sus principales
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fortalezas y debilidades, con el fin de hacer el prondstico a partir de esta informacion y la

informacion recaudada del modelo de cinco fuerzas de Porter.

En segundo lugar, el analisis o auditoria interna de la organizacién se encarga de
identificar y aprovechar las fortalezas y contrarrestar las debilidades de las areas funcionales de
la organizacion (AMOFHIT): la administracion y gerencia (A), marketing y ventas (M),
operaciones y logistica (O), finanzas y contabilidad (F), recursos humanos y cultura (H),
sistemas de informacion y comunicaciones (I), y tecnologia e instigacion y desarrollo (T)
(D'Alessio, 2015). Aunque el andlisis interno varie segin las areas funcionales que posea la
organizacion, es importante que se realice la evaluacion de todas sus areas sin considerar el tipo
o tamafio de estas (David & David, 2017). La sistematizacion del proceso de evaluacion interna
facilita y ordena su ejecucion. Por esto Hitt et al. (2015) proponen los siguientes componentes
del proceso: la identificacion de los recursos tangibles e intangibles resaltantes que posee la
organizacion (lo cual permite forjar capacidades y diferenciarse de sus competidores); la
identificacion de las capacidades que poseen los colaboradores (por cuanto esto les posibilitan
realizar tareas organizacionales para producir y distribuir los bienes o servicios que ofrece la
empresa y crear valor para los clientes); y, finalmente, la identificacion de las competencias
centrales o actividades en las que se desenvuelve especialmente bien la organizacion en
comparacion con su competencia (pues estas representan una ventaja competitiva para la
empresa y reflejan su personalidad frente a otras organizaciones). Estas competencias centrales
se pueden identificar a través de los cuatro criterios de las ventajas sostenibles (los cuales
incluyen las capacidades valiosas, singulares, costosas de imitar e insustituibles que puede
poseer la organizacion), o a través del analisis de la cadena de valor para eliminar las
ineficiencias del proceso. En conclusion, la potenciacion y explotacion de las competencias
centrales permite una ventaja competitiva para la compaifiia; de esta manera, las organizaciones
pueden identificar sus fortalezas y desarrollarlas, o pueden identificar las debilidades en algunas
capacidades y conseguir los recursos necesarios para forjar las capacidades y competencias

centrales que transformen esas debilidades en fortalezas.

La tercera fase del planeamiento estratégico consiste en el establecimiento de los
objetivos a largo plazo guiados por la mision, vision, valores y el cddigo ético. Estos objetivos
especifican los resultados futuros que se espera tener al implementar las estrategias y
contribuyen a la definiciéon de los indicadores de desempefio. Los objetivos determinados
claramente proveen de direccion a las acciones de la organizacion, permiten la sinergia de las
areas funcionales, establecen prioridades, reducen la incertidumbre y constituyen la base para
una toma de decisiones congruentes, entre otros aspectos beneficiosos para la organizacion.

Debido a esto, los objetivos deben ser cuantitativos, medibles, realistas, comprensibles,
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desafiantes, jerarquicos, alcanzables y congruentes (David & David, 2017).
Complementariamente, D’Alessio (2015) menciona que los objetivos de largo plazo son
esenciales en todos los niveles de la organizacion, incluyendo el corporativo, divisional y

funcional, y tienen una mayor asociacion con las areas de resultados clave (ARC).

La cuarta fase del planeamiento estratégico supone la formulacidon, evaluacion y
seleccion de las estrategias que pondra en marcha la organizacion. Las estrategias pueden
clasificarse en tres grandes grupos: las estrategias genéricas competitivas, las estrategias
externas alternativas y especificas, y las estrategias internas especificas. Las genéricas
competitivas se formulan para posibilitar la competencia de la empresa en el mercado al guiar
sus operaciones, y pueden ser el liderazgo en costos, la diferenciacion y el nicho en costos o
diferenciacion. Las estrategias externas alternativas son las opciones que tiene la organizacion
para alcanzar su vision, las cuales pueden ser de integracion, intensivas, de diversificacion y
defensivas; en cambio, las estrategias externas especificas tienen nombre propio y se obtienen
como resultado del analisis de la Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
(FODA). Las estrategias internas especificas se ejecutan dentro de la organizacion como
preparacion para el desarrollo de las estrategias externas, lo cual incluye la gerencia de procesos
(BPM), calidad total (TQM), reingenieria de procesos (BPR), turn around, downsizing y
rightsizing (D’Alessio, 2015).

Respecto de la formulacidn, evaluacidon y seleccidn de la estrategia o estrategias a
utilizar, David y David (2017) sugieren un modelo analitico para la formulacion de estrategias
compuesto por tres etapas y aplicable para cualquier tipo de organizacion. La etapa de los
mmsumos reune la informacién recaudada de las evaluaciones anteriores, como la Matriz de
evaluacion de factores externos (MEFE), la Matriz de evaluacion de factores internos (MEFI) o
Matriz de componentes principales (MCP). La etapa de adecuacion se encarga de analizar y
contrastar la informacion para generar alternativas estratégicas viables, para lo cual se utiliza la
matriz FODA, matriz de Posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA) o la Matriz del
Boston Consulting Group (BCG). La etapa de decision comprende solo la Matriz Cuantitativa
de Planificacion Estratégica (MCPE) que utiliza la informacion de la etapa uno para evaluar las

estrategias alternativas creadas en la etapa dos.

En conclusion, la etapa de planeamiento del proceso estratégico sienta las bases para la
implementacion de la estrategia. Esta etapa presenta cuatro fases: primero se desarrolla la
vision, mision, valores y codigo de ética que guian a la organizacion; luego se analiza el entorno

externo e interno; después se establecen los objetivos de largo plazo que direccionen las
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actividades de la organizacion; y finalmente, con base en el analisis de la informacion

recolectada, se formula, evaliia y selecciona la estrategia a implementar.

2.2. Implementacion

La implementacion de estrategias es la segunda etapa del proceso, la cual consiste en la
direccion y coordinacion de acciones que ejecutan las estrategias seleccionadas en la altima fase
del planeamiento, y es primordialmente una etapa operacional que demanda eficiencia en el
proceso, coordinacion de multiples areas y motivacion constante de los colaboradores
involucrados. Debido a esto, se estima que “el éxito de la formulacion de la estrategia no
garantiza una implementacion exitosa de la estrategia” (David & David, 2017, p. 206). La
dificultad que representa la implementacion de las estrategias en todas las areas de la compafiia
también depende del tamafio y naturaleza de estas, por lo que una buena aplicacion de
estrategias requiere cuatro insumos esenciales: el liderazgo comprometido con el logro de
objetivos de la alta direccion; una cultura organizacional que tolere la implementacion de
nuevas estrategias; la tecnologia necesaria que facilite el proceso; y la innovacion y creatividad

de los colaboradores que contribuya en la implementacion (D’ Alessio, 2015).

D’Alessio (2015) explica una serie de siete pasos para lograr la implementacion: el
establecimiento de objetivos de corto plazo, el desarrollo de politicas, la asignacion de recursos,
la evaluacion de la estructura organizacional, el desarrollo de la funcion de recursos humanos, la

gestion del cambio, y la responsabilidad social y manejo del medio ambiente (ver figura 3).

Figura 3: Etapa de implementacién
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Primero se establecen los objetivos de corto plazo (OCP) con la finalidad de crear hitos

mas simples, cortos y manejables para lograr implementar la estrategia. Los OCP en conjunto
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deberian conformar las estrategias u objetivos de largo plazo (OLP). Los OCP son la base para
la asignacion de recursos, actian como mecanismos para evaluar la consecucion de los OLP, y
determinan las prioridades de la organizacion por division y area (D’Alessio, 2015). Los OCP
deben ser especificos, medibles, alcanzables, temporales y comunicados a toda la organizacion;
también deben manifestar la cantidad, calidad, costo y verificabilidad a partir del andlisis de la

informacion, informacion historica, proyecciones o benchmarking (David & David, 2017).

El desarrollo de politicas traza los limites de la buena conducta al comprender las
directrices, reglas, métodos, formas practicas y procedimientos para el alcance de los objetivos.
Estas deben estar alineadas con la mision, vision, valores y codigo ético de la organizacion, ya

que guian el desarrollo de las estrategias y de la organizacion (D’Alessio, 2015).

La adecuada asignacion de recursos facilita la ejecucion de las estrategias cuando se
consideran las competencias de la empresa en la distribucion de recursos. Estos se pueden
clasificar en cuatro tipos: financieros, fisicos, humanos y tecnolégicos. Este paso es esencial
para la implementacion de la estrategia, aunque no asegura su éxito, puesto que los recursos son
insumos que contribuyen al proceso y deben ser aprovechados por los OLP, colaboradores,
lideres y evaluadores (David & David, 2017). D’ Alessio (2015) recomienda la consideracion de
las 7 m para la asignacion de recursos por cada OCP: los materiales directos e indirectos; la
mano de obra; la maquinaria de activos productivos con sus tecnologias; los métodos,
procedimientos, procesos y sistemas; el medio ambiente conformado por el clima

organizacional y paradigmas de la organizacion; y la moneda o presupuesto.

La evaluacion de la estructura organizacional vigente es necesaria para determinar si es
apropiada para la ejecucion de la estrategia o si debe ser modificada, puesto que no se puede
ejecutar una nueva estrategia con una estructura organizacional antigua (Chandler, 1962). La
estructura es el sistema que distribuye, divide, agrupa y relaciona las actividades que se realizan
en la organizacion y que influye en el éxito de la implementacion estratégica. Se puede
clasificar en cuatro categorias: la estructura funcional (que agrupa la actividad de la
organizacion por funciones, por lo que es simple y de bajo costo), la estructura divisional o
descentralizada (que organiza la empresa por area geografica, por tipo de producto, por tipo de
cliente o por proceso), la que agrupa a las unidades estratégicas de negocio (UEN), y la
estructura matricial que depende de los flujos verticales y horizontales de autoridad y
comunicacion (David & David, 2017). Ademas, es necesario entender que las situaciones de
implementacion estratégica difieren en cada organizacion, por lo que es indispensable un
programa de acciones especificas y una estructura organizacional que corresponda con las

caracteristicas de la organizacién (D’Alessio, 2015). En consecuencia, se plantean cinco pasos
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para el ajuste de la estructura organizacional, el cual se enfoca en realizar el disefio con base en
los factores clave de éxito y las tareas cruciales relativas a la estrategia seleccionada. Este ajuste
inicia con la definicién precisa de las actividades claves para ejecutar la estrategia, luego se
centra en analizar y comprender la relacion entre las actividades clave, de soporte y operativas.
Esto sirve como base para el siguiente paso, la agrupacion de las actividades en unidades de la
organizacion, con el objetivo de conseguir los recursos e influencia para establecer su grado de
importancia en la estrategia y la organizacion. Posteriormente se determina el nivel de autoridad
e independencia para la toma de decisiones, que sera otorgada a cada unidad. Finalmente, se
realiza la coordinacion de las actividades de las unidades de la organizacidon segin su jerarquia

(Thompson & Strickland, 2003, como se cité en D’Alessio, 2015).

La asignacion adecuada de las funciones, posiciones y responsabilidades de los
colaboradores es esencial para una buena implementacion de la estrategia e influye en su éxito.
David y David (2017) explican que las organizaciones deben analizar los siguientes aspectos en
cuanto a sus colaboradores: la vinculacion del desempefio de la aplicacion de la estrategia con la
remuneracion, el equilibrio entre la vida laboral y personal, el desarrollo de una fuerza laboral
diversa, la meticulosidad en la contratacion de empleados provenientes de la competencia, la
creacion de una cultura que favorezca la estrategia, el monitoreo cuidadoso de los medios

sociales de los colaboradores, y el desarrollo de un programa de bienestar corporativo.

El manejo de la gestion del cambio es importante para la organizacidon y sus
colaboradores, ya que la reestructuracion organizacional e implementacion de la estrategia
requieren una planeacion adecuada del cambio y el manejo de las eventualidades que puede

causar (D’Alessio, 2015).

Por ultimo, se debe tener en cuenta al medio ambiente, el desarrollo social y la ética e
integridad de la organizacion en la ejecucion de las estrategias seleccionadas. De manera que se
introduzca el concepto de desarrollo sostenible en la organizacion y forme parte de su cultura,
valores y politica, con el fin de que la organizacion considere voluntariamente la opcion de
maximizar los beneficios y minimizar los efectos negativos que podria tener la actividad

empresarial (D’Alessio, 2015).

En resumen, la etapa de implementacion del proceso es principalmente operacional y
clave para el éxito de la estrategia. Esta etapa estd compuesta por siete pasos que contribuyen al
desarrollo de la estrategia. Se empieza por establecer los objetivos de corto plazo en base a la
vision, la mision y los objetivos de largo plazo previamente definidos, luego de lo cual se
desarrollan las politicas correspondientes. A partir de esto se determina la asignacion de los

recursos, se evalua la estructura organizacional, se especifica la funcion de los colaboradores, se
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examina la gestion del cambio, y se reflexiona sobre la responsabilidad social y el manejo de

medio ambiente que tendra la organizacion.
2.3.  Evaluacion y control

La tercera etapa del proceso estratégico hace referencia a la evaluacion y control, un
procedimiento transversal al proceso ya que no solo se realiza al final de este sino que a lo largo
de todas las etapas, con el objetivo de monitorear y corregir los posibles procedimientos

erroneos o ineficientes (D’ Alessio, 2015).

La evaluacion del proceso es crucial para comprobar si los objetivos se estan
alcanzando y medir el éxito de la estrategia implementada. Esta se realiza mediante tres
actividades basicas: la inspeccion de las bases de la estrategia de una organizacion, la
comparacion entre los resultados esperados y los reales, y la aplicacion de medidas correctivas
que garanticen que el desempefio cumple con lo planteado inicialmente (David & David, 2017)

(ver Figura 4).

Figura 4: Etapa de evaluacion
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En primer lugar, la revision de las bases consiste en la construccion de una matriz de
evaluacion de factores externos (MEFE) revisada y una matriz de evaluacion de factores
internos (MEFI) revisada. La primera debe mostrar la efectividad lograda por las estrategias de
la organizacion para beneficiarse de las oportunidades y eliminar las amenazas identificadas. La
segunda debe concentrarse en los cambios de las areas funcionales de la organizacion. Estas
matrices revisadas se comparan con la MEFI y MEFE inicialmente desarrolladas, y a partir de

esto se deben monitorear constantemente los cambios en las oportunidades y amenazas externas,
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y las fortalezas y debilidades internas para realizar los cambios pertinentes en la estrategia

(David & David, 2017).

Luego se realiza la medicion del desempefio organizacional, en donde se comparan los
resultados obtenidos con los esperados. Para esto se toman en cuenta los objetivos de largo
plazo y los objetivos de corto plazo, puesto que son medibles y pueden ser verificados
facilmente. Ademas, se evaliian las desviaciones del plan estratégico, el desempefio individual y
el nivel alcanzado en el logro de los objetivos, a través de un enfoque cuantitativo/cualitativo o

mixto, como el modelo analitico del Balanced Scorecard (David & David, 2017).

Finalmente, la aplicacion de las medidas correctivas, a partir de los problemas
identificados anteriormente, busca realizar cambios en las estrategias iniciales para reposicionar
competitivamente a la organizacion en el futuro. Las medidas de correccion deben tener un
apropiado horizonte y cantidad de riesgo. Estas pueden consistir en el cambio de la estructura
organizacional, el reemplazo de colaboradores, la revision de la misién o vision de la
organizacion y la adaptacion al contexto cambiante, entre otros. Las medidas de correccion
siempre deben tener el objetivo de aprovechar las fortalezas internas y las oportunidades

externas, y mitigar las debilidades internas y las amenazas externas (David & David, 2017).

Si bien “es imposible demostrar de forma concluyente que una estrategia determinada es
la 6ptima o siquiera garantizar que funcionara”, se propone cuatro criterios que contribuyen a
evaluar sus deficiencias: la consistencia en el establecimiento de metas y politicas; la
consonancia de las estrategias propuestas con las tendencias del entorno externo; la viabilidad
en el uso de recursos tangibles e intangibles que se le asigna a una estrategia; y la ventaja sobre

los competidores que deberia crea la estrategia implementada (Rumelt, 1980).

En conclusion, la etapa final del proceso estratégico consiste en la evaluacion y control
de las medidas aplicadas para planear e implementar la estrategia, por lo que es una etapa
transversal al proceso. Se inicia con la revision de la informacion recolectada sobre la aplicacion
de la estrategia mediante las matrices de evaluacion de factores externos e internos, y de haber
diferencias significativas respecto de lo planeado se aplican medidas correctivas. Después se
mide el desempefio organizacional para verificar el progreso logrado sobre los objetivos
propuestos, y en caso de encontrar diferencias significativas también se aplican las medidas

correctivas pertinentes.
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3.  Analisis de la actividad de fundraising de las ONG
3.1.  Métodos de fundraising

Las organizaciones no gubernamentales obtienen ingresos de fuentes externas, lo cual
crea una fuerte dependencia del financiamiento. Usualmente, el modelo de negocio de estas
organizaciones se apoya en el financiamiento externo, debido a que los servicios o productos
que ofrecen no tienen el objetivo de generar remuneraciones econdomicas. Por eso reciben el
nombre de organizaciones “sin fines de lucro”, pues dependen de otras fuentes de ingreso para

poder ejecutar sus actividades de manera segura.

La dinamica del fundraising esta determinada por dos variables: la fiabilidad de poder
predecir los ingresos afio a afio, y asi gestionar de manera eficiente la cantidad de monetaria que
se necesitara en el futuro; y la autonomia que tienen las organizaciones con respecto a la fuente
de financiamiento con la que trabajan para cumplir con sus actividades (Sacristan, Rodriguez &

Rodriguez, 2016).

Las organizaciones privadas no gubernamentales buscan diversas fuentes de
recaudacion de fondos para disminuir el riesgo de dependencia en un solo ingreso, ya que si esta
fuente no ofrece la cantidad necesaria de recursos econémicos para la ejecucion de las
actividades, la organizacion podria enfrentar graves problemas. A lo largo de los afios han
surgido diferentes tipos de fundraising que provienen del sector publico o privado, sea de
personas individuales o empresas, por lo que las ONGD han ido diversificando el riesgo al

recibir ingresos de una o pocas fuentes en diferentes proporciones.

A continuacion presentaremos los modelos convencionales y las nuevas tendencias de

fundraising planteadas por Foster, Kim y Christiansen (2009), y Buckland y Murillo (2014).

Los modelos convencionales se basan en la financiacion, este término hace referencia a
la donacién de recursos econdémicos, bienes o servicios que aporta una o varias organizaciones a
la ONGD (y que difiere de las donaciones individuales), por diferentes medios, ya sean

concursos, subcontrataciones, etc. Estos se presentan en la siguiente tabla.

Tabla 2: Modelos Convencionales de Fundraising

Modelo convencional Estrategia
Muchas donaciones 1. Causas que atraen al gran publico, con mensajes simples que captan la
individuales atencion
2. Dirigidas a personas que tengan una relacion regular con los
beneficiarios
3. Oftrecer servicios que los miembros ya buscan como parte de su vida
cotidiana
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Persona(s) o fundacién 1. Abordar un tema especifico de interés especial para los financiadores

2. Identificar a personas interesadas en la causa y buscar como parte de
su vida cotidiana

Financiacién publica 1. Oftecer servicios sociales basicos a las entidades ptblicas como
proveedor
2. Disefiar soluciones innovadoras para proporcionar bienes sociales mas
eficaces

3. Competir por un fondo publico para prestar un servicio social basico

Financiacién 1. Redistribuir las aportaciones de particulares y organizaciones a los
corporativa grupos mas desfavorecidos, con la necesidad de atraer financiacion
adicional para cubrir gastos generales de administracion

Mezcla de financiadores | 1. Combinar las donaciones altruistas con los precios del mercado, sobre
todo cuando no es apropiado actuar en condiciones normales del
mercado

Adaptado de Foster, Kim & Christiansen (2009)

Por otro lado, también existen nuevas tendencias para realizar fundraising, las cuales
han surgido a partir de la disminucidon de la ayuda econdmica para este tipo de organizaciones y
a la vez, la mayor necesidad de estas para resolver problemas sociales. Este tipo de recaudacion
de fondos se basa en créditos o inversiones en las organizaciones que se ven obligadas a
ingresar al sector privado, sin perder su esencia de impacto social. Estas nuevas tendencias son:
inversion de impacto social, microfinanzas, crowdfunding, bonos de impacto social y

emprendimientos sociales (Buckland & Murillo, 2014). Puede verse al respecto la Tabla 3:

Tabla 3: Nuevas tendencias de fundraising

Nueva Tendencia Caracteristicas
Inversion de Son las inversiones realizadas en empresas, organizaciones y fondos con la
Impacto intencion de generar un impacto social y ambiental beneficioso medible, junto con

un rendimiento financiero.

Microfinanzas El sector del microcrédito y de los micropréstamos es uno de los mercados
financieros mejor  establecidos para los emprendimientos  sociales,

tradicionalmente destinados a las economias emergentes.

Crowdfunding Es un mecanismo para obtener capital de multiples contribuciones, por lo general

a través de una plataforma virtual.

Bonos de impacto | Es una nueva forma de colaboracion entre los gobiernos, los inversores y la

social sociedad civil que establece unos mecanismos para que los gobiernos puedan
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financiar las acciones sociales con capital del sector privado.

Emprendimientos | Se basa en la generacion de recursos propios a partir de la creacion de un

emprendimiento social, sin perder las lineas de accion de la ONGD

Adaptado de Buckland & Murillo (2014) y Frangois (2015)

En la actualidad existen nuevas opciones para las organizaciones sin fines de lucro
orientadas a la promocion de desarrollo. Estas opciones se hacen mas accesibles conforme
evoluciona la organizacion. Al acceder a estas nuevas tendencias las ONGD pretenden

disminuir el riesgo de dependencia y disminuir el financiamiento externo.

A continuacioén analizaremos distintos enfoques tedricos acerca del planeamiento
estratégico del fundraising y las etapas que un fundraiser debe seguir para ser eficiente en su

proceso.

3.2.  Planeamiento del fundraising

Para Sargeant y Jay (2014) hay diez puntos importantes al realizar un plan de
fundraising que sea util para la organizaciéon no gubernamental y el logro de sus objetivos (ver

Figura 5).

Figura 5: Marco del planeamiento del fundraising

Misidn + Estrateglas clave de
| fundraising

Objetivos Organizacionales |
| Planes operativos de ta

Auditoria de estrategia
fundraising |
| Presupuesto
Andlisis FODA |

Definicién de objetivos del

Programacidn de actividades

fundrotsing

Control y Monitoreo

Fuente: Sargeant & Jay (2014)

En primer lugar, es necesario restablecer la mision y los objetivos organizacionales para
entender donde se encuentra la organizacion en el momento exacto en que se quiere realizar la
estrategia de fundraising, de manera que los fundraisers comprendan las necesidades exactas de
la organizacion, su papel en esta y el impacto que alcanzarian si se tuviera una estrategia exitosa

(Sargeant & Jay, 2014). También se debe resaltar que las organizaciones no gubernamentales de
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desarrollo suelen guiarse por una fuerte conexion entre el capital humano y los proyectos que
realizan, por lo tanto los fundraisers deben sentirse fuertemente conectados con la mision y
objetivos de la ONGD para lograr los objetivos de la campaia de fundraising (Edles, 2005). De
acuerdo con los objetivos organizacionales, hay ocho aspectos que deben ser considerados en la
elaboracion de estos objetivos: situacion del mercado, innovacién, productividad, recursos
financieros y fisicos, desempefio y desarrollo del gerente, actitud y desempefio de los
colaboradores/voluntarios, necesidades a atender y responsabilidad social (Sargeant & Jay,

2014).

La auditoria del fundraising comprende tres factores esenciales: situacion actual,
situacion deseada y la manera en que se va a llegar a la meta trazada. La auditoria se encarga de
recaudar toda la informacién interna y externa posible; por lo tanto, se encarga de hacer una
investigacion mediante distintos métodos como el analisis del entorno, donde se observan los
factores macro que influyen en la organizacion no gubernamental incluyendo los politicos,
econdmicos, socioculturales y tecnologicos (PESTE); este analisis lleva el nombre de PESTE .
Cabe resaltar que no se pretende hacer un analisis profundo, sino observar el entorno y planear
los cambios que se quieren realizar en el periodo que va a durar la estrategia de fundraising
(Sargeant & Jay, 2014). Por otro lado, también se debe hacer un estudio de los competidores
para asumir y comunicar las posibles debilidades que se tiene como organizacion con respecto
al mercado existente (Kawasaki, 2004). Adicionalmente, se deben analizar otros competidores y
los lideres en la industria del fundraising, otro tipo de organizaciones no gubernamentales que
trabajen la misma causa, organizaciones del mismo tamafio, o aquellas que tengan una
estructura financiera similar. En la misma linea, es pertinente estudiar las caracteristicas en estas
organizaciones a nivel de las estrategias financieras que utilizan, los objetivos y ambiciones que
tienen y las estrategias pasadas, presentes y futuras (Sargeant & Jay, 2014). Es primordial
identificar aquellas organizaciones que tienen el potencial de convertirse en colaboradores de la
institucion y asi lograr una mayor recaudacion de fondos. Finalmente, es crucial conocer como
esta la situacion actual del mercado de donantes, qué tipo de donantes se dirigen a tu ONGD,
cuales son sus motivaciones, preferencias y necesidades, y cual es su comportamiento al realizar

la accioén de donar (Sargeant & Jay, 2014; Stevenson, 2013).

Gracias a la informacion recabada en la fase anterior se prosigue a realizar un analisis
FODA para identificar las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se
pueden presentar en la implementacion de la estrategia de fundraising. Se necesita seleccionar la
informacion clave de la auditoria de fundraising para realizar un analisis eficiente. El analisis
FODA debe cumplir con cuatro caracteristicas: debe ser un resumen de la informacion de la fase

anterior, debe reconocer que las debilidades son factores internos y las amenazas son externas,
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debe ser facil y rapido de leer para generar objetivos claros y, finalmente debe estar orientado a

los donantes cruciales de la organizacion (Sargeant & Jay, 2014).

Seguidamente se deben determinar los objetivos especificos de la estrategia de
fundraising, dando énfasis a la cantidad que sera recaudada, los tipos de donantes que cubriran
esta recaudacion de fondos y el rango de costos para la ejecucion de la estrategia (Sargeant &
Jay, 2014). Los objetivos deben ser medibles, realistas, alcanzables y adecuados al tiempo de la
estrategia a ejecutar. De igual manera, segin Edles (2005), se necesita una inversion suficiente
para tener un equipo de fundraising adecuado a los objetivos trazados y lograrlos de manera

eficiente.

Luego se plantean las estrategias clave, para lo cual involucra tres categorias: la
direccion general de la estrategia, la segmentacion y el posicionamiento. La primera hace
alusion a los métodos de fundraising que se van a utilizar para recaudar los fondos necesarios,
con base en cuatro estrategias: penetracion de mercado (uso de actividades que ya existen con
un mercado ya existente), desarrollo de actividades (toma en cuenta nuevas actividades con un
mercado ya existente), desarrollo de mercado (se toma un nuevo mercado de donantes con un
tipo de actividades que ya existen), y diversificacion (se busca nuevos donantes por medio de la
ejecucion de nuevas actividades como un emprendimiento social) (Sargeant & Jay, 2014). Para
la segunda categoria es necesario segmentar el tipo de donante al cual se dirigira la estrategia,
por medio de caracteristicas como la edad, el género, el ciclo de vida de las familias (nimero de
hijos, afos de matrimonio, etc.) y la ocupacion, con lo cual se podra conocer mejor al ptblico a
cual se dirige la actividad del fundraising (Stevenson, 2013). Finalmente, la tercera categoria del
posicionamiento de la estrategia debe responder a la causa a la cual se dirigen los fondos
recaudados, lo cual va de la mano con la segmentacion de donantes y el método de fundraising

(Sargeant & Jay, 2014).

En sexto lugar, se debe continuar con las actividades tacticas del plan de fundraising.
Para cada método “la organizacion deberd considerar el desarrollo de un caso apropiado de
apoyo para cada audiencia objetivo” (Sargeant & Jay, 2014, p. 86). Para esto es recomendable
tener en cuenta tres elementos clave: la compilacion de casos que sera utilizada como un recurso
para alimentar y apoyar la estrategia actual, el entendimiento de las necesidades o expectativas
de los donantes, y la escritura del caso para registrar el impacto del plan de fundraising con

respecto a la organizacion.

Finalmente, se debe planear el presupuesto de la estrategia a implementar en
comparacion con el porcentaje de las donaciones en los afios anteriores, el porcentaje de las

campanas de donaciones presupuestadas por la organizacion y lo que la ONGD puede
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permitirse invertir en la actual campafa de fundraising (Edles, 2005). Luego, para asegurar que
se cumplan los objetivos y los planes operativos que se han planteado, se precisa realizar una
programacion y delegar distintas responsabilidades al equipo de fundraising. Por ultimo, es
necesario monitorear y controlar la estrategia ejecutada y comparar las donaciones reales
logradas de acuerdo al presupuesto y los costos reales incurridos con respecto a los

presupuestados (Sargeant & Jay, 2014).
3.3.  Factores clave para el fundraising

Con respecto a los criterios fundamentales que se deben considerar para que el proceso
del fundraising sea exitoso, nos basamos en tres enfoques tedricos: las diez razones por las
cuales un fundraising es exitoso (Edles, 2005), las 4Ms para lograr un fundraising sostenible
(Henzler, 2016) y los criterios fundamentales de esta actividad planteados por Gavilan et al.

(2013).

Las diez razones para un fundraising exitoso precisan seis requisitos previos presentes
en el marco de planeamiento propuesto por Sargeant y Jay (2014), complementados con factores
mencionados por Edles (2005), como el fortalecimiento organizacional y su percepcion hacia el
donante. Ademas, se sefiala que la campafia de fundraising debe ser especifica y atractiva, que
debe ser comunicada a las personas con un alto sentido de urgencia, y que debe tener un
impacto y resultado medibles. Una vez que se cumpla con todos los requisitos previos, la
estrategia de fundraising de la ONGD se puede guiar por los siguientes factores claves para que
este sea exitoso: un gobierno corporativo o directorio real y efectivo, la existencia de un
presidente de directorio activo, una meta establecida en forma realista, con objetivos medibles y
especificos, un numero suficiente de potenciales donantes interesados en la campaiia de
fundraising, un alto soporte de autoridades y de la comunidad beneficiaria, una inversion
suficiente y enfocada en el equipo de fundraising, las estimaciones apropiadas del monto total a
recaudar, un plan de accion y seguimiento de la estrategia de fundraising y un equipo entrenado

para el levantamiento de fondos. (Edles, 2005)

El siguiente enfoque tedrico se centra en las 4Ms del fundraising sostenible: mision con
impacto diferenciado, maquinaria robusta, modelo donante enfocada y marca atractiva.
(Henzler, 2016). La mision con impacto requiere una propuesta de valor relevante y con
impacto, una definicion acotada y operacional, y un modelo que busque acciones innovadoras.
Esto implica proveer caracteristicas y funcionalidades que el donante no aprecié al inicio y que
muestra que la ONGD entiende estructuralmente el problema que desea atacar. También
involucra entender que no es una solucion o servicio aislado, sino que se busca empoderar a las

personas beneficiarias y tener un disefio que combine el poder y simplicidad para capturar el
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corazon del donante. Por otro lado, la maquinaria robusta se enfoca en construir
permanentemente una solidez institucional y en desarrollar un gobierno corporativo efectivo
para la estrategia. Esto implica tener claras las estrategias y cultura de la ONGD, a través de la
generacion de alianzas, y el desarrollo de la marca de esta organizacion. Del mismo modo, se
busca crear un impacto real demostrado con los indicadores de los resultados. Lo recomendable
es fomentar la sostenibilidad financiera y programatica, un liderazgo soélido y la eficiencia en los
procesos y recursos utilizados (Henzler, 2016). Luego, el modelo donante enfocado se centra en
conocer las tendencias globales que existen en el mercado de donantes, y también en realizar un
tracking de los potenciales donantes. Finalmente, la marca atractiva hace referencia al disefio de
una idea que “pegue” a través de historias, emociones, simplicidad y credibilidad, tratando de

convertir todo donante en un embajador de la marca de la ONGD.

Por ultimo, los criterios fundamentales de Gavilan et al. (2013) se enfocan en la
proactividad de la captacion de fondos, donde es esencial “determinar previamente qué vinculo
se desea establecer y para qué. Y qué se va a hacer y como para establecer el vinculo” (Gavilan
et al. 2013, p. 39). En esa linea, es recomendable que la fuente de los recursos recaudados sea
diversa para aumentar la supervivencia y autonomia de la ONGD. Por otro lado, la estrategia de
fundraising sera efectiva cuando se promueva una colaboracion o interrelacion con los
stakeholders, estableciendo vinculos estables. Es fundamental planificar, evaluar y cuidar al
maximo la comunicacién con los donantes y/o colaboradores, de tal manera que se nutra la
relacion. También es imprescindible generar confianza hacia las distintas bases sociales
interesadas a través de la transparencia y rendicion de cuentas, lo cual se complementa con la
comunicacion eficaz. Finalmente, estos autores también sostienen que uno de los factores clave
de una estrategia de fundraising es la sostenibilidad, debido a que el fundraiser y su equipo
deben saber que la captacion de recursos no se basa, simplemente, en recaudar fondos para hoy,
sino que se debe generar una estructura sostenible para lograr y proyectar las acciones de la
ONGD en un futuro; de tal manera, lograr una organizacion sostenible y viable; desde la

percepcion econdmica y social (Gavilan et al., 2013).

En sintesis, el proceso de planificacion planteado por Sargeant y Jay (2014) se basa en
un analisis exhaustivo del entorno interno y externo de la organizacion y de la actividad de
fundraising, especificamente en evaluar y seleccionar las estrategias adecuadas para la
organizacion. Es necesario tener en cuenta distintos criterios fundamentales como los sefialados
por Edles (2005) respecto del fortalecimiento organizacional y la percepcion del donante. , asi
como las referidos por Gavilan et al. (2013) sobre la relacion con los stakeholders.

Adicionalmente, Henzler (2016) propone 4 M's que se basan en el analisis de cuan fuerte es la
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estructura organizacional, como esto influye en la confianza de los donantes, y cuan atractiva es

la comunicacion de la estrategia.
4.  Estudios empiricos sobre métodos de fundraising en ONGD

El presente apartado presenta tres casos empiricos sobre los resultados de la
implementacion de diferentes métodos de fundraising, el cual sera complementado con el
analisis del proceso estratégico utilizado por estas ONGS para cambiar su estrategia de

fundraising en base a los enfoques tedricos previamente expuestos.

El primer estudio empirico, conducido por Sothy (2013), sobre las estrategias de
movilizacion de recursos financieros, se enfoca en las ONG locales e internacionales de
Camboya. El objetivo principal de la investigacion es abordar la estrategia de diversificacion de
fuentes de financiamiento de las ONG en este pais, para lo cual se analiza desde como
evolucionaron durante el periodo 2006-2011 a pesar del dificil contexto econdémico global; hasta
los futuros cambios en las tendencias de estrategias de movilizacion de las ONG locales. Para
ello se utiliza la informacion recolectada a partir de dos bases de datos de encuestas de ONG

que mapean las estrategias de fundraising.

A partir de esto, se identificaron los siguientes hallazgos relevantes para el desarrollo de
esta investigacion. En primer lugar, el contexto externo es un factor importante en la
sostenibilidad y financiamiento de las organizaciones, y es crucial para las ONG puesto que
muchas dependen enteramente de la ayuda oficial de desarrollo (AOD) o de donaciones
internacionales, por lo que la situacion externa siempre debe tomarse en cuenta en el desarrollo
de estrategias. En segundo lugar, las estrategias de diversificacion y creacion de nuevas fuentes
de financiamiento que las ONG implementaron fueron una respuesta para contener las amenazas
externas que no fueron propiamente planificadas, pero que de igual manera funcionaron. En
tercer lugar, las encuestas muestran como la aplicacion de métodos tradicionales de
financiamiento sigue vigente pero tiene una tendencia descendente, mientras que el método de
creacion de fuentes propias tiene una tendencia en aumento en las ONG locales. En tultimo
lugar, se evidencia la capacidad de las ONGS de adaptarse rapidamente al entorno e

implementar nuevas estrategias y actividades.

La segunda investigacion, desarrollada por Rhoda y Roderick (2012), presenta un
modelo tedrico en base al enfoque basado en recurso (RBV, por sus siglas en inglés), con el
objetivo de examinar sus implicaciones desde la perspectiva tedrica y practica en el uso de la
estrategia del e-fundraising en organizaciones sin fines de lucro ubicadas en los Estados Unidos.
Para esto, el estudio utiliz6 un analisis cualitativo de diferentes bases de datos empiricos

recopilados de mas de 1353 organizaciones sin fines de lucro.
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Los hallazgos destacables de este estudio son dos. Primero, es importante el uso de las
estrategias para la implementacion de nuevas actividades, como en el caso del financiamiento,
puesto que permite un analisis del contexto y la evaluacion de sus posibles beneficios. Segundo,
el proceso también contribuye con la identificacion de las diferentes opciones para conseguir la

sostenibilidad econdmica que tienen las organizaciones y la evaluacion de cada una de estas.

La tercera investigacion empirica, realizada por Araujo et al. (2018), tiene como
objetivo general desarrollar una propuesta estratégica que impulse la sostenibilidad de una ONG
de pedagogia hospitalaria, en base al analisis estratégico realizado. Para lograrlo utilizaron una
metodologia mixta en la evaluacion de las variables que podrian representar un problema

estratégico y afectar la sostenibilidad de una ONG de ayuda social durante el 2017.

En cuanto a los hallazgos relevantes para esta investigacion, por un lado el estudio
muestra la importancia del analisis del contexto externo e interno de la organizacion para
identificar las oportunidades que las ONG, muchas veces pioneras en su rubro, pueden
aprovechar para mejorar las relaciones con sus stakeholders, captar o crear nuevas fuentes de
financiamiento, crear alianzas estratégicas con otras ONGS, y evaluar la estructura interna y
proceso de gestion de la organizacion. Por otro lado, muestra cdmo la implementacion de la
estrategia de diversificacion de fuentes, que no es suficiente para proveer a la organizacion de
los recursos monetarios necesarios, ya no beneficia a la organizacién, por lo que tendria que ser
corregida o replanteada. Finalmente, los autores recomiendan la implementacion de la gestion
estratégica como una mejor alternativa para solucionar los problemas identificados en las

evaluaciones.

En conclusion, las diferentes perspectivas de los casos empiricos presentados muestran
la importancia del analisis estratégico del contexto en el que se desenvuelve la organizacion,
debido a la coyuntura en constante cambio, y la capacidad adquirida de las ONGS de adaptarse
a estas situaciones y evolucionar segun su entorno lo requiera. Ademas, se observa la necesidad
del planeamiento estratégico para la adopcion exitosa de nuevas estrategias, que frecuentemente
se desarrollan para el area financiera de las organizaciones, aunque no han sido suficientemente

estudiadas por la literatura.

5.  El proceso estratégico adaptado a las etapas de fundraising en una ONGD

de educacion

El marco analitico especifico de esta investigacion adapta el resumen del proceso
estratégico de David y David (2017), D’Alessio (2015) y Hitt et al. (2015), desarrollado en el

marco tedrico, al marco de planeamiento de fundraising de Sargeant y Jay (2014), distribuyendo
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este por etapas: planeamiento, implementacion y evaluacion y control. Asimismo, se tienen en
cuenta las 4Ms fundamentales en la etapa de planificacion e implementacion (Henzler, 2016)
para tener una estrategia de fundraising adecuada y eficiente para las ONGD. En la siguiente
figura se observa a detalle el marco analitico especifico para ONGD orientadas a la educacion

para el desarrollo.

Figura 6: Proceso estratégico para el Fundraising

EVALUACION Y CONTROI

PLANEAMIENTO IMPLEMENTACION
Desareollar Ia mixidn, vixidn y Establecer objetivos de Revisidn de bases iniciales
objetivos organizacionales corto plazo
Analisis interno y externo t
Mgunitmcu'-n:nl : Programacion de actividades Medicion del desempefio
Realizar Matriz FODA Estimucion del presupuesto Aplicacion de medidas
correctivas
Generacion, evaluacion y Asignacion de recursos
seleccion de estrmtegins y dreas

Elaboracion propia

En primer lugar, para la etapa de planeamiento se han seleccionado las siguientes fases
del marco de Sargeant y Jay (2014): establecimiento de la misién, vision y objetivos
organizacionales, andlisis organizacional externo e interno, desarrollo de la matriz FODA, y
generacion, evaluacion y seleccion de las estrategias de fundraising a utilizar. Por un lado, como
se menciond en secciones anteriores se necesita conocer la situacion actual de la organizacion
por lo que perfilar la mision y vision de esta ayudaria al area de fundraising a guiar su estrategia
hacia un mismo objetivo; de tal manera también se deben delimitar los objetivos
organizacionales de acuerdo a los ocho puntos clave mencionados en parrafos anteriores. Esta
fase del marco de planificacion de Sargeant y Jay (2014) se ha incluido en la etapa de
planeamiento estratégico debido a que ayuda a organizar y darle una mirada sistémica a la
estrategia de fundraising a implementar. Asimismo, se toma en cuenta el analisis externo e
interno, donde se utilizan herramientas como el analisis PESTE, estudio del mercado de
posibles donantes, de competidores y de potenciales colaboradores. También se incluye un
estudio interno de la ONGD, pues esta fase nos proporciona mayor informacion acerca del
mercado donde se ejecutara la estrategia y los posibles escenarios. Por otro lado, se realiza una

matriz FODA con la informacion recaudada en las fases anteriores, dividiendo la informacion
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interna y externa de la organizacion para obtener un mejor entendimiento de esta y plantear los
objetivos de largo plazo. Finalmente, con la informacion recaudada y analizada se realiza la
formulacion, evaluacion y seleccion de la estrategia a adoptar mediante el modelo analitico para
la formulacion de David y David (2017) con el objetivo de elegir la alternativa viable y mas

prometedora para la organizacion.

Esta etapa de planificacion se complementa con la primera y segunda “M” del
fundraising, mision con impacto y maquinaria robusta (Henzler, 2016). Estos dos factores clave
permiten apoyar la idea de Sargeant y Jay (2014) acerca de la importancia de tener una mision
clara y con impacto para fortalecer la relacion entre las areas de la ONGD y la mirada hacia los
donantes potenciales. Del mismo modo, la maquinaria robusta hace referencia a la solidez
institucional y a la importancia de realizar una auditoria interna y externa de la ONGD y su
recaudacion de fondos para lograr los objetivos planteados de manera eficiente y exitosa.
Ambos conceptos son elementos clave que siempre deben estar presentes en una estrategia de
fundraising (Henzler, 2016). Estas dos “M” son criterios fundamentales para una planificacion
adecuada y contribuyen con una correcta seleccion de la estrategia de fundraising debido al

énfasis en la comunicacion clara y el fortalecimiento organizacional.

En segundo lugar, para la etapa de implementacion se seleccionaron cuatro pasos para la
implementacion de estrategias de D’Alessio (2015) y Sargeant y Jay (2014) para componer un
nuevo proceso de implementacion adaptado a las ONGD locales enfocadas a la educacion. Este
nuevo proceso de fundraising esta formado por: la definicion de los objetivos de corto plazo
para establecer metas simples, concisas y alcanzables que ayuden al cumplimiento de los
objetivos de largo plazo y la adopcion de las estrategias seleccionadas; la programacion de
actividades para asegurar el cumplimiento eficiente de estas, lo cual se puede realizar con la
ayuda de una diagrama de Gantt; la estimacion del presupuesto tomando en cuenta el porcentaje
de las donaciones anteriores, el porcentaje de presupuesto que utilizaron estas campafias de
fundraising y lo que realmente se puede utilizar para la estrategia actual (Sargeant & Jay, 2014);
y, la asignacion de recursos para la ejecucion de actividades programadas a las areas

correspondientes y los encargados de la ejecucion.

Esta etapa de implementacion va de la mano con la tercera y cuarta “M”. En el primer
factor clave se debe tener en cuenta el modelo donante enfocado, el cual hace referencia a la
estrategia y como esta debe estar adaptada al segmento o segmentos elegidos, de tal manera que
se obtenga la mayor eficiencia posible de la estrategia y se centre en los potenciales donantes de
una ONGD orientada a la educacion para el desarrollo. En el segundo factor clave se resalta la

relevancia de una marca atractiva con objetivos claros que haga posible convertir a los donantes
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en embajadores y a los miembros del equipo en storytellers para generar un mayor impacto en el
publico objetivo. Esto estrecha la relacion con los donantes y fortalece la confianza del equipo

de fundraising sobre la organizacion y sus actividades.

Por ultimo, para la etapa de evaluacion se eligieron las tres actividades propuestas por
David y David (2017) para el control y posible correccion de las acciones implementadas.
Primero se realiza la revision de las bases con las que se desarroll6 la estrategia de fundraising,
en donde se compara la situacion actual con la inicial para monitorear los cambios en el
contexto externo e interno de la organizacion y determinar si es necesario el cambio en las
estrategias. Luego, se mide el desempefo organizacional con respecto al desarrollo de la
estrategia de fundraising seleccionada, para lo cual se comparan los resultados obtenidos (tales
como la cantidad de fondos recaudados, el nimero de donantes, y el alcance de la campafia de
fundraising) con los planteados inicialmente, y sobre esa base se determina si es necesario
realizar cambios en la manera de ejecutar las actividades. Finalmente, en caso sea pertinente, se
aplican medidas correctivas para potenciar las fortalezas y oportunidades, y mitigar las
debilidades y amenazas de la estrategia de fundraising utilizada, lo cual sera clave para mejorar

la competitividad y posicionamiento de la organizacion dentro del tercer sector.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

Las ONGD orientadas a la educacion para el desarrollo se desenvuelven en el tercer
sector peruano contribuyendo al desarrollo de la sociedad. El tercer sector en el Pert se
caracteriza por ser un importante empleador al representar un poco mas del 12.60% del empleo
total, en donde aproximadamente las tres cuartas partes del porcentaje pertenece al sector
educativo (Portocarrero, 2001). Ademas, este sector y las organizaciones pertenecientes tienen
un importante impacto en el desarrollo de la sociedad peruana como el proveimiento de
servicios no cubiertos por el sector privado o publico, el fomento de innovacion en las areas en
las que se desenvuelven (principalmente medio ambiente y educacion) y, la promocion de
politicas publicas y cambios sociales. Por ello, es importante examinar el contexto en el que las

ONGD de educacion se desenvuelven con las particularidades del Pert y sus habitantes.

Por lo tanto, este capitulo se centra en describir el contexto y tendencias de las ONGD
enfocadas en la educacion para el desarrollo. El capitulo se divide en tres apartados, el primero
presenta las tendencias del financiamiento de las ONGD del sector educativo en el Pert en los
ultimos afios. El segundo apartado describe los factores contextuales que influyen en el
financiamiento de estas organizaciones, incluyendo los factores econdmicos del pais y globales
que afectan los fondos disponibles, los factores politicos del sector educativo y el sistema
educativo del pais. Finalmente, el tercer apartado presenta un modelo para caracterizar con

mayor profundidad a las ONGD de educacion para el desarrollo.
Tendencias del financiamiento de las ONGD de educacion

Las ONGD se guian por los objetivos de desarrollo sostenible (ODS), por lo que
también son utilizados como una clasificacion de causas sociales por los donantes. El reporte de
mercado de donaciones de los ODS de la Fundacién de Ayuda para Caridades de América
(CAF) muestra que el ODS 4, que busca garantizar una educacién inclusiva, equitativa y de
calidad es el ODS que recibi6 mayor cantidad de financiamiento (22.26%) entre el 2016 y 2019
en el mundo. Este financiamiento estd compuesto en su mayoria por donantes individuales
(42.03%), donantes corporativos (39.77%) y fundaciones (18.19%), con un promedio de
13,367.53 dolares por grant (CAF, 2019).

Esta tendencia es la misma en América Latina, pues las ONGD del sector educativo
tienen la mayor cantidad de recursos disponibles y apoyo financiero de la cooperacion
internacional, a comparacion de las otras 16 ODS de las Agenda 2030, segin un estudio acerca
del acceso a recursos financieros que tienen las ONG en América Latina realizado por Civicus e

Innpactia (2019). El estudio también muestra que los esfuerzos para alcanzar el ODS 4
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orientado a la educacion recibe el mayor porcentaje (24,9%) del dinero destinado a las ONGD
en general, abarcando 733 convocatorias de 3275 que realizo la cooperacion internacional hasta

el 2019.

En Peru la tendencia es similar. El estudio de APCI (2020) reporto al ODS 4 en quinto
puesto como tema de interés para destinar recursos financieros, con un 7,5% de la inversion
total en los 17 ODS en el 2018. En el 2019, los temas de educacion se posicionaron en el tercer
lugar de los sectores que reciben mayor financiamiento de entidades internacionales, este rubro
percibié 1,596 millones de ddlares dirigido especificamente a las ONGD peruanas en el afio
2019. Sin embargo, este monto ha disminuido la Gltima década por mas de 7 millones de dolares
desde el 2010 (OECD, 2020). Por lo tanto, los paises y entidades que pertenecen a la
cooperacion internacional presentan una tendencia a donar en mayor cantidad a las ONG que
desarrollen proyectos de educacion, luego de los proyectos de gobernabilidad y sociedad civil

en América Latina.

Con respecto a las fuentes de financiamiento, las ONG perciben mayor cantidad de
donaciones mediante la cooperacion internacional y donaciones corporativas, seguida por los
fondos estatales, y por ultimo, los recursos propios y donaciones individuales. (Bobadilla, 2017,
H. Loépez, comunicacion personal, 9 de diciembre, 2020). Las ONGD peruanas que ejecutan
proyectos de educacion presentan como principal fuente de financiamiento a la cooperacion
internacional, tal como lo reportan las memorias anuales de algunas de las grandes
organizaciones que desarrollan proyectos de educacion, incluyendo a Prisma, Ayuda en Accion
y UNICEF. Las memorias institucionales de estas organizaciones también reportan como
segunda fuente de financiamiento a los donantes y alianzas corporativas una tendencia que
diferencia al Pert de otros paises. (Prisma, 2020, Ayuda en Accion, 2020, Unicef, 2020). En el
tercer puesto se ubican los fondos estatales nacionales, como el Fondo Nacional de Desarrollo
de la Educacion Peruana (FONDEP) o Minedu Lab, cuyo objetivo es financiar proyectos
educativos locales. Finalmente, el perfil del donante individual peruano se caracteriza por
preferir hacer donaciones en especie a organizaciones religiosas, y aproximadamente solo la
mitad de la poblacion realiza alglin tipo de donacion (Portocarrero, Sanborn, Millan & Loveday,
2004), por lo que esta fuente representa un bajo porcentaje en la estructura de financiamiento.
Algo similar ocurre con la generacion de fondos propios, un método de financiamiento poco

explorado en el pais.
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2.

Factores contextuales que influyen en el financiamiento las ONGD de

educacion

En esta seccion se examinan los principales factores contextuales que han influido sobre
el desarrollo de las ONGD en general, y sobre sus estrategias de financiamiento en particular.

Esto incluye factores econdmicos, politicas educativas y calidad de las escuelas en el pais.

Es pertinente mencionar que las ONGD en el Pera también han sido afectadas por
distintos cambios en econdomicos y sociales, los cuales han influido en la estructura y procesos
de las ONGD. Durante la década de 1990, la hiperinflacion y la violencia senderista ocasionaron
un aumento de la pobreza y un debilitamiento del Estado en el interior del pais (Mendoza,
2017). Muchas ONGD tuvieron problemas de financiamiento, pues la hiperinflacion afectod
negativamente el valor de estas donaciones. Ademas, durante esa década, muchas ONG pasaron
de un rol asistencialista con las poblaciones vulnerables a uno basado en emprendimientos y

educacion para el desarrollo (Mendoza, 2017).

Durante la década de los noventas hubo también un cambio en el modelo econémico, el
cual gir6 a un esquema de libre mercado y limitado rol del Estado (Mendoza, 2017). Esto
generd un aumento en las negociaciones del gobierno con organismos multilaterales como el
Banco Mundial y el Banco Interamericano de Desarrollo para impulsar proyectos de
disminucion de pobreza y calidad en los servicios de educacion y salud, entre otros. Sin
embargo, el boom economico iniciado desde ese entonces causo que el Perti se convierta en un
pais de renta media, lo que generd que nuestro pais ya no sea prioridad para las entidades de
cooperacion internacional, con lo cual disminuy6 el financiamiento para el tercer sector. Esto
condujo al cierre y reduccion de instituciones, pues los presupuestos para estos proyectos
sociales se redujeron en 5,5% en el periodo 2011-2016, con un pico de -13% en 2012 (APCI,
2020). En el caso de las ONGD, el numero cayo de 2996 ONGD registradas en APCI en el
2011, a 1392 en el 2015 (APCI, 2020). Uno de los factores que contribuyeron con este descenso
fue la caida de las donaciones, que pasaron de 44 millones de dolares en 2011 a 12 millones de
dolares en 2015, aproximadamente, una reduccion de mas del 70%. Entre los cooperantes que
sufrieron el mayor descenso se encuentra el Fondo ftalo Peruano que experimenté una
reduccion en su financiamiento de 31 millones a 6 millones de dolares en ese mismo intervalo

de tiempo (Mendoza, 2017).

Las ONGD se encuentran inmersas en distintos escenarios de la educacion en nuestro
pais, y por lo tanto es importante conocer de qué manera funciona el sistema educativo peruano

y qué roles cumplen estas organizaciones.
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Un factor importante a considerar son las politicas publicas de la educacion en nuestro
pais. El sistema educativo se estructura en cuatro niveles: pre primario, primario, secundario y
terciaria. El primer nivel es la etapa preescolar o inicial enfocada en nifios de 3 a 5 afios; el nivel
primario abarca a nifios de 6 a 11 afios dividido en seis grados; el nivel secundario es para
adolescentes de 12 a 16 afios organizado en cinco grados (dos de educacion general y tres de
especializacion). Finalmente, el nivel terciario se dirige a jovenes de 17 a 21 afios para optar por
una carrera no universitaria (en institutos tecnolégicos, pedagodgicos o escuelas de artes) o una

carrera universitaria.

Segun un estudio realizado por la UNESCO en el 2017, el acceso al sistema educativo
en nuestro pais ha aumentado de manera considerable, en el nivel inicial la tasa neta de la
matricula increment6 en el periodo 2010 - 2015 de un 78% a un 88%; el nivel primario fue uno
de los que tuvo mayor acceso, llegando a un 94% para el 2015; sin embargo, el nivel de
secundaria tuvo solo un leve crecimiento en comparacion de los otros niveles educativos,
aumentando de un 52% a un 56% en el mismo periodo (UNESCO, 2017). A pesar de eso, las
desigualdades en nuestro sistema educativo siguen prevaleciendo en cuanto al acceso a este
servicio, ya sea por una brecha de género, por la lejania del area rural, por el trabajo infantil, o
por la maternidad temprana (UNESCO, 2017). Todos estos factores influyen en la tasa de
abandono de la educacion; por ejemplo, existe una mayor tasa de matricula de estudiantes que
viven en zona urbana (88,6%) respecto de quienes viven en una zona rural (76,9%). Asimismo,
hay un mayor nimero de hombres matriculados (74%) en comparacion con las mujeres (65,3%)
(INEL 2015). No obstante, un estudio realizado con respecto al rol de la ONGD en
Latinoamérica identificé que, a pesar de la cobertura que ha aumentado afio a afio en nuestro
pais, aun es necesario mejorar la calidad de esta educacion, especialmente en el nivel secundario
donde el crecimiento de cobertura ha sido minimo (Instituto de Comunicacion y Desarrollo,
2014). Esto da lugar a una mayor necesidad de organizaciones de la sociedad civil que ayuden a

cubrir esta brecha de educacion; que el estado peruano no logra cubrir en su totalidad.

Finalmente, es importante conocer las tendencias de crecimiento en las instituciones
privadas de educacion. A partir del Decreto Legislativo 882 del afio 1996, el cual promueve la
inversion privada en la educacidon, aumentaron los colegios privados a nivel nacional en 54%
mientras que el aumento en los colegios publicos fue de 32% en el periodo de 1998 al 2016
(Balarin, 2017). Para el afio 2016 ya existian mas 13 mil instituciones educativas privadas,
dentro de las cuales el 63% son escuelas de bajo costo (con pensiones de hasta 200 nuevos
soles), un 33% de costo medio (con pensiones entre 200 y 500 nuevos soles) y un 1% de costo
alto (con pensiones de mas de 1000 nuevos soles) (Balarin, 2017). Asimismo, “este crecimiento

de la oferta y demanda por servicios de educacion privada ha reconfigurado los patrones del
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mercado por completo. Si antes del DL 882 la educacion privada solia ser un espacio para las
clases medias y altas, en los tltimos afios este sector se ha expandido también hacia las clases

medias emergentes y bajas” (Balarin, 2017) (ver Anexo 2).

Por otro lado, seglin un estudio realizado por Beltran y Seinfeld (2013) entre alumnos
de colegios privados y estatales, se encontré que el rendimiento de los alumnos del en
instituciones privadas tiende a ser mayor debido a las mejores capacidades de los profesores,
composicion del aula, material educativo y proceso de ensenanza. Por su parte, el Estado ha
ampliado progresivamente la cobertura de las escuelas y colegios publicos En esa linea, las
ONG se han preocupado crecientemente por proyectos de fortalecimiento y mejora de la oferta
educativa. En esa linea, Cuenca, Montero, Ames y Rojas (2011) aborda por ejemplo el
desarrollo de un sistema regional de formacion continua para docentes en Apurimac, con
participacion de ONGD financiadas por el Fondo Pera- Espafia (Cuenca, Montero, Ames &

Rojas, 2011).

Las ONGD cumplen entonces un rol importante para reducir las brechas de educacion
existentes en nuestra sociedad y lograr una educacion de calidad para su desarrollo (Skibick,
2009). A pesar de esas necesidades, la disminucion del financiamiento de la cooperacion

internacional genera incertidumbre y ha provocado el cierre de muchas ONG (Mendoza, 2017).

3.  Caracterizacion del perfil organizacional de las ONGD locales orientadas a la

educacion

Las ONGD peruanas son organizaciones poco investigadas a pesar del rol importante,
como agentes de cambio, que desempefian en la sociedad. Beaumont (1993) las define como
“instituciones que se dedican al disefo, formulacion y ejecucion de programas y proyectos de
desarrollo, en relacion con algin sector social” (p.275). En la misma linea, Bobadilla (2017)
plantea que para comprenderlas es necesario responder cinco preguntas principales: qué son,
quiénes las integran, como trabajan, como se sostienen econdmicamente, y como obtienen

reconocimiento.

Este modelo sera utilizado para caracterizar especificamente a las ONGD enfocadas en
la educacién y ubicadas en Lima Metropolitana, con énfasis en cuatro organizaciones

representativas del sector: Crea +, Pert Champs, Ensefia Pertl y Kantaya.

Bobadilla (2017) identifica cuatro caracteristicas que contribuyen a responder qué son
las ONG: los objetivos, valores, actividades y ambito en el que se desenvuelve la organizacion.

Con respecto a los objetivos, la mayoria de ONGD manifiestan que se enfocan en el desarrollo
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social y en generar un cambio positivo en la vida de sus potenciales beneficiarios, quienes
usualmente pertenecen a los grupos pobres, vulnerados y marginados econémica, politica, social
y/o culturalmente. Sus valores se centran en promover el bien comun para la sociedad, con
perspectivas solidarias, altruistas y de vocacion de servicio (Portocarrero, 2001). En cuanto a las
actividades, su labor de ayuda se realiza a través de proyectos o programas de desarrollo que
benefician a un grupo especifico, los cuales se planean, ejecutan y evaltian con diferentes
enfoques teoéricos y metodologicos segliin cada organizacion (Bobadilla, 2017). El ambito en el
que se desenvuelven las ONG se refiere a la esfera social en la que actan, puesto que no son
actores del sector publico o privado sino que intervienen desde el tercer sector. A continuacion

se presenta informacidn sobre esas cuatro organizaciones considerando estos criterios:

Tabla 4: Definicion de ONGD del sector educacion

(Qué es?
Crea+ Peru Champs Ensefia Peru Kantaya
Objetivos | . Estimular la | Contribuir a | . Aumentar la . Mejorar la
creatividad en los | reducir la brecha accesibilidad a| accesibilidad y
nifios, potenciar sus | de inequidad una educacion de | calidad de la
talentos, fortalecer su | educativa en el calidad a los educacion  de
seguridad personal y | pais a través de nifios del Pert nifios de bajos
ayudarles a conocer | becas escolares | . Impulsar un | recursos entre 4
distintos enfoques y | para nifios y | movimiento de y 15 afios
perspectivas del | nifias de bajos liderazgo por una
mundo recursos con educacion
. Promover en los | talentos trascendente para
voluntarios su | excepcionales todos los
compromiso social e estudiantes  del
involucramiento con Pera
la  educacion, al . En el 2032, 8 de
compartir sus talentos cada 10 nifios y
con niflos y nifias jovenes peruanos
. Consolidar un recibiran una
voluntariado educacion de
profesional soportado excelencia
por una solida cultura
organizacional y
gestion eficaz
Valores . Pasion  social y|. Creatividad . Aprendizaje 'y | . Promover la
gestion eficaz | . Compromiso adaptacion solidaridad,
motivacion, social . Potenciar la colaboracion,
inspiracion vy |. Vision confianza en red liderazgo,
proposito que los [ personal y |. Perseverancia trabajo en
movilizan hacia la compartida . Lograr un equipo y
obtencion de | | Inteligencia impacto sen§ibi1idad
resultados emocional . Busqueda de la social
perceptibles en excelencia
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nuestras vidasy  las . Liderazgo
de otros colectivo
Ambito de | . Educacion para el |. Acceso a | . Calidad de | . Educacion para
desarrollo desarrollo educacion educacion el desarrollo
Actividades | . Educar en valores, . Identificar . Reclutamientoy | . Desarrollo  de
desarrollar escolares de | capacitacion de un curriculo
capacidades y | bajos recursos profesionales educativo
potenciar habilidades con alto talento | para la propio, linea de
. Desarrollo de una académico, ensefianza carrera de
metodologia  propia | artistico 0| . Formacion  de profesores,
orientada a educar en | deportivo directores y seguimiento de
valores, desarrollar | . Becar a los docentes y nifios,  padres,
capacidades y | talentos con apertura de procesos,
potenciar habilidades una educacion locales estructura e
a sus beneficiarios de excelencia educativos indicadores
estén validados

Adaptado de Crea+ (2020), Perad Champs (2020), Ensena Pera (2020), Kantaya (2020).

A partir de esto, las ONGD de educacion analizadas proponen como objetivos de sus
proyectos o programas contribuir al alcance de los objetivos propuestos por el ODS 4 de la
Agenda 2030. Estos proyectos se realizan tomando en cuenta enfoques de gestion de proyectos,
asi como enfoques metodologicos de pedagogia y desarrollo de la nifiez y la adolescencia,

motivados por el logro de resultados y un impacto positivo en el &mbito educativo.

En la Tabla 5 se presentan los organismos internos que componen a las ONGD
representantes orientadas a la educacion. Como se observa, las ONGD estdn usualmente
conformadas por tres grupos: la junta directiva a cargo de la direccion de la organizacion, los
distintos profesionales que se encargan de las distintas areas de la organizacion, y los
voluntarios que donan su tiempo y conocimiento segin el proyecto en el que colaboran. Este
tipo de organizaciones estdn conformadas por dos tipos de colaboradores: los profesionales
asalariados y los voluntarios que donan su tiempo a la organizacion dentro del marco legal que

rige en el pais (Bobadilla, 2017).

Tabla 5: Integrantes de ONGD del sector educacion

(Quiénes la integran?
Crea+ Peri Champs Ensefia Peru Kantaya
. Junta  directiva: | . Junta directiva: gerencia . Junta . Junta directiva:
comité ejecutivo . Profesionales: areca de directiva fundadoras directoras
. Profesionales: programas, fundraising y |. Profesionales |. Profesionales:
areas marketing, seleccion y | . Voluntarios docentes fundadores y
organizacionales y seguimiento, RR.HH. y docentes
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consejeros atraccion del talento . Voluntarios:
Voluntarios: . Voluntarios: jovenes y adolescentes, jovenes y
docentes adultos adultos

Adaptado de Crea+ (2020), Pertt Champs (2020), Ensefia Peru (2020), Kantaya (2020).

Los mecanismos de gestion institucional de estas organizaciones son parecidos a los de
sus contrapartes en el sector privado. Una caracteristica propia de estas organizaciones es el
trabajo por proyectos o programas, por lo que su estructura institucional esta construida en base
a las dindmicas de la creacion, ejecucion y evaluacion de esas iniciativas. Ademas, el nivel de
formalidad en los procesos de la organizacion depende del desarrollo organizacional, las
metodologias aplicadas, y las regulaciones del gobierno y fuentes cooperantes a los que rinden
cuentas. Finalmente, debido a que su financiamiento depende de agentes externos, todas sus
acciones deben justificar sus actividades, alcanzar los objetivos planteados y rendir cuentas por
el uso efectivo uso de los recursos recibidos (Bobadilla, 2017). Debido a esto se consideraron
tres criterios para evaluar los mecanismos de gestion institucional en las cuatro ONGD
representativas (ver Tabla 6). De acuerdo con la informacion recolectada, las ONGD realizan su
labor, principalmente, mediante proyectos enfocados a una poblacién objetivo con una
estrategia de intervencidn especifica debido a su alcance local. El nivel de formalidad de estas
organizaciones estd condicionado por la rendicion de cuentas que los agentes donantes externos
exigen, asi como por el uso de metodologias de proyectos y pedagogicas. Ademas, sus
actividades son reguladas por entes estatales como la APCI que se encarga de gestionar las
donaciones de la cooperacion internacional en el pais, el Codigo Civil y la Legislacion que

sientan las bases para supervisar sus actividades y manejo de financiamiento (DIDP, 2018).

Tabla 6: Mecanismos de gestion institucional de ONGD del sector educacion

,Cémo trabajan?

Crea+ Peru Champs Enseiia Peru Kantaya
Gestion por | . Proyectos: “sabado | . Proyectos de | . Programa . Proyectos:
programas/ Crea+” de talleres liderazgo, liderazgo, casita feliz e
proyectos multidisciplinarios voluntariado 'y | . Proyecto  jQué ilumina futuros
y de voluntariado becas maestro!
profesional
Desarrollo | . Metodologias . Metodologias . Metodologias . Metodologias
organizacion pedagogicas pedagdgicas pedagodgicas pedagogicas
al . Metodologias ~ de | . Metodologias de | . Metodologias de | . Metodologias de
proyectos proyectos proyectos proyectos
. Rendicion de | . Rendicion de | . Rendicion de | . Rendicion de
cuentas y cuentas cuentas a cuentas y
colaboraciéon  de organismos colaboracion de
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organismos internacionales organismos

externos externos
Organismos | . Agencia peruana | . Grupo Intercorp. | . Teach for All . Agencia peruana
Reguladores de  Cooperacion |. Agencia peruana | . Agencia peruana de Cooperacion

Internacional de Cooperacion de Cooperacion Internacional

(APCI) Internacional Internacional (APCI)

. Codigo Civil y (APCI) (APCI) . Cédigo Civil y
Legislacion . Codigo Civil y . Cadigo Civily Legislacion
Legislacion Legislacion

Adaptado de Crea+ (2020), Pertt Champs (2020), Ensefia Peru (2020), Kantaya (2020).

La sostenibilidad economica de las ONG, debido a su naturaleza no lucrativa, depende
de las fuentes cooperantes y donaciones de agentes externos. Tradicionalmente, las ONGD
dependian de fuentes internacionales privadas y publicas para su financiamiento, y debido al
contexto restrictivo en cuanto al financiamiento progresivamente han empezado a ampliar sus
opciones de financiamiento (Bebbington, 1997). Como puede apreciarse en la tabla 7, las
principales ONGD peruanas enfocadas en proyectos educativos incluyen entre sus fuentes de
financiamiento principales a los donantes corporativos, alianzas corporativas y cooperacion
internacional, como fuentes de apoyo a los donantes individuales y generacion de recursos

propios.

Tabla 7: Sostenibilidad Economica de ONGD del sector educacion

.Como se sostienen economicamente?
Crea+ Pert Champs Ensefia Peru Kantaya
. Donaciones . Donaciones . Donaciones . Donaciones
individuales: individuales: individuales: individuales:
Amigos Creat Patrocinio Donaciones mensuales Donaciones tinicas
recurrentes. Donaciones Unicas | . Donaciones Método de
Donaciones  unicas por proyecto corporativas: apadrinamiento
grandes one shots. . Donaciones y | Aliados . Generacién propia:
. Donaciones y alianzas . Alianzas corporativas: Venta de productos
alianzas corporativas: Socios . Donaciones
corporativas: Aliados . Cooperacién corporativas:
Aliados corporativos corporativos internacional Sponsors

Adaptado de Crea+ (2020), Pera Champs (2020), Ensefia Pera (2020), Kantaya (2020).

Finalmente, el reconocimiento que obtienen las ONG se basa en las interacciones que
tienen con sus stakeholders, es decir, en la percepcion que tienen sus beneficiarios, donadores,
organismos reguladores y otros, sobre la labor que realizan y sus resultados (Bobadilla, 2017).
Las ONGD locales enfocadas a la educacion también se guian por estas directrices, tal como se
observa en la Tabla 8. En el caso de las ONGD del sector educativo en Pert, el reconocimiento

se observa en las alianzas corporativas, el tamafio y reconocimiento de estas corporaciones, la
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colaboracion con organismos estatales, el tamafio del presupuesto que manejan, el impacto que
causa en sus beneficiarios y la trayectoria de su labor pues proveen un sentido de confianza en

la labor que realiza la organizacion.

Tabla 8: Reconocimiento de ONGD del sector educacion

. Como obtienen reconocimiento?
Crea+ Peru Champs Enseiia Peru Kantaya

. Alianzas con | . Alianzas con | . Alianzas con | . Alianzas con
empresas empresas empresas importantes empresas
importantes de importantes de de diferentes rubros. importantes de
diferentes rubros. diferentes rubros. . Medicién de diferentes rubros.

. Medicion de | . Respaldo: impacto: estadisticas | . Medicién de
impacto: pertenencia a un de los resultados de impacto: estadisticas
estadisticas de los grupo  empresarial sus proyectos de los resultados e
resultados de sus importante en el pais | . Presupuesto 12-4 historias de éxito de
proyectos. . Medicion de millones de soles los beneficiarios

. Presupuesto: 4 impacto: aproximadamente. . Presupuesto 4
millones de soles estadisticas de los . Trayectoria: 10 afios millones de soles
aproximadamente resultados de sus aproximadamente

. Trayectoria: 11 proyectos. . Trayectoria: 9 afios
afios

Adaptado de Crea+ (2020), Pert Champs (2020), Ensefia Pert (2020), Kantaya (2020).

En conclusion, las ONGD locales orientadas a la educacidon tienen caracteristicas
diferenciadoras que construyen su identidad, la manera de estructurarse, la forma de ejecucion
de sus actividades, la estructura de financiamiento y los modos de obtener reconocimiento.

Estas caracteristicas se ven influenciadas por el contexto econémico y social del pais.
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CONCLUSIONES

El objetivo general que orientd esta investigacion fue construir un marco analitico sobre
el proceso estratégico aplicado al fundraising de ONGD locales orientadas a la educacion. A
partir del analisis se concluy6 que el proceso estratégico potencia la actividad del fundraising.
El marco analitico desarrollado se centra en las tres etapas del proceso estratégico:
planeamiento, implementacion y evaluacion. Cada etapa incluye actividades especificas para
llevar a cabo un andlisis completo que permita implementar una estrategia de fundraising
eficiente. La etapa de planificacion requiere un analisis externo e interno transversal a la
organizacion para identificar las necesidades reales y posibles competidores interesados en
similares fuentes de financiamiento. La etapa de implementacién necesita tener en cuenta
actividades para organizar las tareas del fundraising y el presupuesto a utilizar. Finalmente, la
etapa de evaluacion debe proveer un analisis que posibilite mejoras continuas en todo el proceso

de fundraising.

El objetivo general planteado al inicio de este trabajo se desagregaba en cuatro objetivos
especificos tedricos y tres objetivos especificos contextuales. El primer objetivo especifico
teorico se enfocaba en definir las organizaciones no gubernamentales de desarrollo, y en
conocer su rol en la educacion para el desarrollo. Se concluy6 que estas organizaciones tienen
un rol importante basado en la promocion de la participacion de los alumnos como ciudadanos
activos frente a la sociedad, la politica y la economia del pais. Si bien estas ONGD mantienen
una intervencion asistencial, diversos enfoques enfatizan su contribucion a los cambios

estructurales en el sector.

El segundo objetivo tedrico buscd examinar enfoques tedricos sobre el proceso
estratégico con miras a una mejor articulacion y secuencia logica aplicable a la actividad del
fundraising y al tipo de organizacion bajo estudio. En esta linea, se examinaron los enfoques
sobre el proceso estratégico de D’Alessio (2015), Hitt et al. (2015) y David y David (2017). Si
bien hay algunas diferencias entre estos enfoques, los tres incluyen las etapas centrales de
planeamiento, implementacion, y evaluacion y control. En términos generales, la primera etapa
propone desarrollar la vision y mision de la organizacion, ejecutar una auditoria externa e
interna, establecer los objetivos de largo plazo, y formular, evaluar y seleccionar las estrategias
segun la informacion recaudada. La segunda etapa plantea implementar la estrategia en dos
pasos, primero en el area administrativa y luego en las areas funcionales que involucra la
estrategia. La ultima etapa es transversal al proceso pues busca evaluar los resultados de la
estrategia para compararlos con los resultados esperados inicialmente, asi como identificar

permanentemente los problemas y propuestas de mejora en cada etapa.
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El tercer objetivo teodrico pretendia hacer una revision de los estudios empiricos sobre
los distintos métodos de fundraising que ejecutan las ONG, para identificar el proceso
estratégico especifico que utilizan las organizaciones en esa actividad. Al respecto, se concluyo
que las ONG ponen en practica algunos elementos del proceso estratégico, pero sin contar con
una estructura estandarizada para la aplicacion de estrategias, por lo que muchas veces los
nuevos métodos de financiamiento no tienen el éxito esperado. No obstante, se evidencid que
las organizaciones entienden la importancia e influencia que tiene el contexto externo en su
sostenibilidad y la importancia de desarrollar nuevas estrategias internas que las ayuden a

adaptarse a los constantes cambios coyunturales.

El cuarto objetivo tedrico apuntaba a delimitar un marco analitico sobre los principales
métodos de fundraising en organizaciones no gubernamentales de desarrollo enfocadas en el
sector educativo. La revision de los enfoques estratégicos (David & David, 2017; D’Alessio,
2015; Hitt et al., 2015) y de su aplicacion al proceso de planeamiento de fundraising (Sargeant
& Jay, 2014) condujo a delimitar un marco analitico estructurado en tres etapas, cada una de las
cuales incluye un conjunto de actividades especificas para organizar estratégicamente el
financiamiento de este tipo de organizaciones. Asimismo, el enfoque de las 4 “M” del
fundraising proporciona criterios fundamentales para disefiar e implementar una estrategia
eficiente, con base en una mision que genere impacto en los donantes, fortalecimiento
organizacional, orientaciéon de la estrategia al publico objetivo correcto y, finalmente,

generacion de una marca atractiva para lograr una mayor recaudacion de fondos.

Con relacion a los objetivos contextuales, el primero de ellos planteaba examinar las
tendencias globales y locales del financiamiento de las ONGD del sector educativo. Se concluyd
que garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad (ODS 4) es de alto interés para
los agentes donantes, dado que la cantidad de financiamiento destinada a esta causa esta en
ascenso en los ultimos afios a nivel mundial y nacional. En el Perti la mayor fuente de ingresos
proviene de la cooperacion internacional y el sector corporativo, a diferencia de los fondos
estatales, donantes individuales y generacion propia de recursos, debido a las caracteristicas de

la poblacion peruana y su costumbre de donante.

El segundo objetivo contextual buscaba analizar los factores contextuales que influyen
sobre el financiamiento de las organizaciones no gubernamentales de desarrollo locales
orientadas a la educacion. Al respecto, se concluyd que los problemas de financiamiento se han
ido incrementando afio tras afio desde que el Pert fue reconocido como un pais de renta media,
lo que causo el cierre de varias ONGD debido a la disminucion de los fondos de la cooperacion

internacional. Asimismo, se constatd que las ONGD buscan desarrollar proyectos orientados a
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mejorar la calidad docente y la oferta educativa, debido a los problemas estructurales que

presentan en nuestro pais.

El ultimo objetivo contextual se proponia en caracterizar a las ONGD locales del sector
educativo, para lo cual se considerd el modelo de Bobadilla (2017). El analisis concluyo que las
ONGD locales de educacion tienen como objetivo final contribuir al alcance del ODS 4, a través
de proyectos elaborados con metodologias pedagogicas para el desarrollo de la nifiez y
adolescencia. Estas organizaciones estan compuestas por tres grupos: una mesa directiva, los
directores de las areas funcionales y profesionales que componen cada area, y los voluntarios
que donan su tiempo en los proyectos. Con respecto a los mecanismos de gestion institucional,
estas organizaciones mantienen ciertos estandares sobre el nivel de formalidad de los procesos,
la ejecucion de proyectos y la rendicion de cuentas, puesto que esto es requerido por los agentes
donantes externos. Sin embargo, muchas veces las organizaciones no estan familiarizadas con la
metodologia solicitada y esto dificulta la ejecucion de los proyectos y el logro de objetivos. Se
evidencié que las ONGD de educacion en el pais suelen utilizar los siguientes métodos de
fundraising: donantes corporativos, cooperacion internacional, generacion de recursos propios y
donantes individuales. Finalmente, el reconocimiento que obtienen estas organizaciones
proviene del tamafio e importancia de las corporaciones y agencias donantes con las que
colaboran o forman alianzas, la cantidad de presupuesto que manejan, los afios de trayectoria, y

el desempefio e impacto que alcanzaron con proyectos anteriores.

Ruta para futuras investigaciones

Este trabajo de investigacion provee un marco analitico para futuros estudios acerca de
la aplicacion del proceso estratégico adaptado al fundraising de ONGD orientadas a la
educacion para el desarrollo. Debido a la naturaleza de la investigaciéon y a los estudios
empiricos realizados anteriormente, se considera pertinente proponer un enfoque cualitativo,
basado en entrevistas a profundidad (Pasco & Ponce, 2018). Esto implica recolectar informacion
detallada de actores clave como los gerentes de la ONGD, los encargados del fundraising y los
colaboradores en esta actividad, para comprender mejor el fenomeno estudiado.

Se sugiere un estudio con alcance exploratorio y descriptivo debido a que la gestion
estratégica en organizaciones no lucrativas es un tema poco investigado, por lo que es necesario
tener un primer acercamiento al tema asi como una descripcion de las caracteristicas,
dimensiones y dinamicas de la actividad del fundraising (Pasco & Ponce, 2018). Asimismo, es

pertinente utilizar la estrategia general de estudio de un caso, puesto que las caracteristicas y
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dinamicas de cada ONGD demandan un andlisis mds profundo que contribuya a un
entendimiento mas completo del fendomeno.

Se podria plantear como objetivo general para una futura investigacion analizar el
fundraising desde un enfoque del proceso estratégico en una determinada ONGD orientada a la
educacion para el desarrollo. Este objetivo general se podria dividir en los siguientes objetivos
especificos: analizar los componentes del proceso de fundraising que utiliza la ONGD bajo
estudio, y determinar las fortalezas y debilidades del proceso actual de fundraising de la ONGD
tomando como base los criterios de las 4 Ms del fundraising planteadas en el marco analitico.
Estos objetivos podrian incluir variables tales como las que se presentan en la matriz de
consistencia (ver Anexo F).

Finalmente, a partir de la literatura tedrica, empirica y contextual consultada, se
proponen hipotesis de investigacion a ser testeadas:

Hipotesis general: Las ONG incorporan el enfoque estratégico sobre su fundraising en

forma poco estructurada y sistematica

Hipdtesis especifica 1: Las ONGD orientadas a la educacion para el desarrollo

ejecutan de manera superficial las actividades de andlisis interno y externo en la etapa

de planeamiento.

Hipotesis especifica 2: Estas ONGD no toman en cuenta los criterios de las 4Ms del

fundraising al ejecutar sus estrategias de financiamiento.

Hipdtesis especifica 3: Las ONGD analizadas no tienen procedimientos estructurados

que faciliten la identificacion y aplicacion eficiente de las medidas correctivas

resultantes de la etapa de evaluacion.
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ANEXO A: Ubicacion de las ONG en la estructura del Estado

Figura A1l: Ubicacion de las ONG en la estructura del Estado
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Fuente: Pérez, Arango y Septlveda (2011)
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ANEXO B: Numero de instituciones educativas privadas y publicas en

el Peru

Figura B1: Nimero de instituciones educativas privadas y piblicas en el Perid, en miles

Fuente: Balarin, 2017
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ANEXO C: Formato de consentimiento informado de entrevistas

CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA USO DE LA INFORMACION OBTENIDA
EN LAS ENTREVISTAS

La presente investigacion, Analisis del proceso estratégico del fundraising de organizaciones no
gubernamentales de desarrollo (ONGD) locales orientadas a la educacion en Lima
Metropolitana, que tiene como objetivo construir un marco analitico del proceso estratégico
adaptado al fundraising de las organizaciones ya mencionadas. Este trabajo de investigacion es
realizado por Hebe Saavedra y Rashell Palomino, estudiantes de la Facultad de Gestion y Alta
Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Pert, bajo la asesoria del Dr. Mario Pasco

Dalla Porta. Usted fue contactada en calidad de experta en el tema.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento para el uso y publicacion de la
informacion brindada durante la entrevista, unicamente para la elaboracion del trabajo en

mencion.

En caso de tener alguna duda sobre la investigacion, puede comunicarse a los siguientes correos

electronicos y teléfonos: [informacion de contacto de las investigadoras].

Finalmente, agradeceremos mucho que responda este correo indicando si estd de acuerdo con

los términos indicados.

Hebe Saavedra Mogollon Rashell Palomino Alvarado
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ANEXO D: Listado de entrevistados

Tabla D1: Experta en el campo entrevistada

Organizacion Cargo Nombre Fecha Hora
Pontificia Investigadora y docente en Hellen Lopez | 09/12/2020 | 5:00 p.m.
Universidad Catolica Departamento de Ciencias de la
del Pert Gestion
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ANEXO E: Reportes Bibliométricos

Los reportes bibliométricos se realizaron con la base de datos Scopus. Se analiz6 la
literatura relacionada con las siguientes palabras clave en inglés: funding for NGOs, fundraising

management, fundraising strategic process NGDOs y strategic planning.

La figura E1 muestra el reporte sobre el tema de funding for NGOs o financiamiento
para ONG. EI reporte evidencia la limitada cantidad de documentos publicados respecto a este
tema, asi como el limitado grupo de autores que lo abordan. Se encontr6 como autora
importante a Peggy Antrobus (1987), cuyo articulo fue incorporado en esta investigacion (ver

figura 2).

Figura E1: Reporte bibliométrico de financiamiento para ONG (funding for NGO)

Fuente: Scopus (2020)
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Figura E2: Reporte bibliométrico de financiamiento para ONG (funding for NGO)

Fuente: Scopus (2020)
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En la figura E3 se exponen los documentos académicos publicados en los ultimos 10
afos acerca del fundraising management o gestion del fundraising, que ha tenido una tendencia
inconsistente en sus publicaciones. La investigacion en el tema tiene una tendencia decreciente

en los ultimos afos a pesar de la falta de informacion en el tema.

Figura E3: Reporte bibliométrico de gestion del fundraising (fundraising management)

Fuente: Scopus (2020)

Por otro lado se observan los autores mas citados dentro de los cuales se encuentran

Sargeant y Jay, cuya publicacion (2014) ha sido incluida en este trabajo (ver figura E3).
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Figura E4: Reporte bibliométrico de gestion del fundraising (fundraising management)

Fuente: Scopus (2020)

Seguidamente se buscaron documentos con las palabras clave “proceso estratégico
fundraising” (strategic process + fundraising), pero no se encontr6 un estudio relacionado). Se
hizo algo similar con las palabras clave “planificacion estratégica del fundraising para ONGD”

(strategic planning + fundraising + ngdo), con similar resultado
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ANEXO F: Matriz de Consistencia

Tabla F1: Propuesta de matriz de consistencia: nivel general

Objetivo general

Marco teorico

Hipotesis general

Dimensiones de analisis

Analizar el fundraising desde un
enfoque del proceso estratégico en
una determinada ONGD orientada
a la educacion para el desarrollo

Enfoques tedéricos sobre proceso

estratégico

Enfoques sobre fundraising
4 "M" del fundraising exitoso

Las ONG

forma  poco
sistematica

incorporan el enfoque
estratégico sobre su fundraising en
estructurada vy

Proceso

atractiva

estratégico: planeamiento,

implementacion, y evaluacion y control
4 M’s: mision con impacto, maquinaria
robusta, modelo donante enfocado y marca

Tabla F1: Propuesta de matriz de consistencia: nivel especifico

Objetivos especificos

Marco analitico

Hipotesis especificas

Dimensiones de analisis

Variables

Analizar los componentes
del proceso de
fundraising que utiliza la
ONGD bajo estudio,

Hitt,
(2015)

(2014)

Proceso estratégico: David y
David (2017), D’Alessio (2015),
Ireland &

Fundraising: Sargeant y Jay

Hoskisson

Las ONGD orientadas a la
educacion para el desarrollo
ejecutan de manera superficial las
actividades de analisis interno y
externo en la etapa de
planeamiento.

Las ONGD analizadas no tienen
procedimientos estructurados que
faciliten la identificacion vy
aplicacion  eficiente de las
medidas correctivas resultantes de
la etapa de evaluacién

Planeacion

Desarrollo de la mision
Desarrollo de la vision
Formulacion de objetivos
Analisis interno

Analisis externo
Identificacion de fortalezas
Identificacion de debilidades
Identificacion de oportunidades
Identificacion de amenazas
Generacion de estrategia
Seleccion de estrategias
Evaluacion de estrategias

Implementacién

Objetivos de corto plazo
Programacion de actividades
Estimacion del presupuesto
Asignacion de actividades y roles
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Evaluacion y control

Revision de bases iniciales
Medicion del desempefio

Determinar las fortalezas
y debilidades del proceso
actual de fundraising de
la ONGD tomando como
base los criterios de las 4
Ms del fundraising
planteadas en el marco
analitico

4 "M" para un fundraising
exitoso:
Henzler (2016)

Las ONGD no toman en cuenta
los criterios de las 4Ms del
fundraising al ejecutar sus
estrategias de financiamiento.

Misién con impacto

Practicidad y claridad
Contribucion al cierre de brechas
sociales

Motivacion

Maquinaria robusta

Valores establecidos en la cultura
organizacional

Claridad estratégica del equipo
Desempetio del equipo

Inversion de recursos

Alianzas estratégicas con
donantes

Modelo
enfocado

donante

Nivel de investigacion
Segmentacion del mercado
Canales de donacion
Seguimiento de donantes

Marca atractiva

Capacidad de comunicacion con
donantes

Nivel de involucramiento del
equipo

Claridad de los objetivos de
manejo de marca
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