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RESUMEN

El presente estudio posee como objetivo principal, analizar la gestion estratégica para la
captacion de fondos y financiamiento de la organizacién Capaz Per( con operaciones en Lima
Metropolitana. El estudio tiene como propdsito realizar un analisis estratégico al area de captacion
de fondos y financiamiento; del mismo modo generacion de propuestas de mejora para la
organizacion. Ademas del objetivo especifico expuesto, cabe resaltar que dichas propuestas de
mejora poseen como cualidad, que se encuentran actualizadas y son aplicables a organizaciones
del tercer sector. El objetivo y el analisis del presente estudio, se sustenta en la dificultad que
presentan las organizaciones sociales para captar fondos para sus principales proyectos. La
adecuada movilizacién de recursos les permitiria a las organizaciones ser sostenibles y continuar
con sus actividades a largo plazo. Asimismo, es importante considerar que Capaz Per( es una
organizacion social que desconoce cuales son los modelos de captacién de fondos tiles para su
organizacion. De esta manera, la presente investigacion contribuird en su crecimiento y
expansion. En consecuencia, se concluye que la investigacién llegaria a cumplir su objetivo, ya
gue es rentable para la organizacién, contribuye para el éxito de la misma y lo mas importante

marca un precedente de técnicas de movilizacién de recursos adecuados para el sector.

Palabras claves: Gestion Social, Gestion estratégica, Captacion de fondos, Organizacion Sin fines
de Lucro, Movilizacién de recursos
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INTRODUCCION

En el primer capitulo, se aborda el problema de investigacion, luego se presentan los

objetivos que guian el presente estudio y finalmente se desarrolla la justificacion de este.

En el segundo capitulo, se desarrolla el marco teorico relevante para comprender los
conceptos y enfoques basicos de la gestion estratégica para la captacion de fondos y
financiamiento en organizaciones sociales. Este capitulo se divide en cinco secciones: la primera
seccion se ocupa de la caracterizacion de las organizaciones sociales y la cultura solidaria; en la
segunda seccidn, se examinan los diferentes modelos de gestion estratégica; la tercera seccion
desarrolla la gestion de captacion de fondos y financiamiento, como también los diferentes
canales que se aplican en las organizaciones sociales; en la cuarta seccidn se examina literatura
empirica que abarca la aplicacion de la gestion estratégica para la captacion de fondos en
organizaciones similares a Capaz PerG y, por Gltimo; en la quinta seccién, se delimita el marco

analitico del presente estudio.

En el tercer capitulo, se plantea el marco contextual de la investigacion. El capitulo
describe la problematica de captacion de fondos y financiamiento en organizaciones sociales en
Lima Metropolitana. Luego, se desarrollan los factores contextuales y tendencias que afectan las
actividades de las organizaciones sociales. Finalmente, se realiza una caracterizacién de Capaz

Perd.

En el cuarto capitulo, se abarca la metodologia de investigacion. Este capitulo consiste en
siete partes. En primer lugar, se presenta la secuencia metodolégica del estudio. En segundo lugar,
el planteamiento de la metodologia, el enfoque, el alcance y la estrategia general de la
investigacion. En tercer lugar, la seleccion de unidades de informacion, en donde se realiza el
mapeo de actores y la seleccién muestral. En cuarto lugar, se incluyen las técnicas de recoleccién
de informacién. En quinto lugar, se incluyen las técnicas de analisis de informacién. En sexto
lugar, la evaluacién de validez y confiabilidad de la organizacién. Finalmente, se desarrolla la

ética de la gestion de la investigacion.

En el quinto capitulo, se realiza un diagndstico de la organizacion, Capaz Perd, en el cual
se realiza un andlisis de la organizacién a partir del modelo de gestién estratégica de los tres
pilares de Moore, evaluando la visién, los recursos y las operaciones, del mismo modo se aplica

la metodologia RISE de Alvaro Henzler.

En el sexto capitulo, se desarrollaran las propuestas de mejora a la organizacion Capaz
Per0, para que esta pueda mejorar su gestion estratégica y, por ende, su capacidad para captar

fondos y financiamiento y de esta manera convertirse en una organizacion sostenible en el tiempo.



Finalmente, en el dltimo capitulo, se describirdn las conclusiones y se plantean
recomendaciones para la organizacion Capaz Per(, asi como para organizaciones sin fines de

lucro en condiciones similares a las de Capaz Peru.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El propoésito de este capitulo es plantear la problematica social identificada en la
organizacion social Capaz Perl respecto a sus actividades de gestion estratégica para la captacion

de fondos y financiamiento.

En la primera seccion se aborda el problema y la influencia de la gestion estratégica en la
captacion de fondos y financiamiento en Capaz Peru. Luego, en la segunda seccion, se presentan
los objetivos que guian la investigacion. Finalmente, en la ultima seccidon, se desarrolla la

justificacion del presente estudio.

1. Problema de investigacion

La gestion social abarca, tanto los fines sociales de la accion organizacional, es decir -
crear valor social- asi como con los medios elegidos, en conjunto con la adopcion de una
estrategia, de una propuesta de valor que reconoce y desarrolla las capacidades de las mismas

personas o grupos a los que se dirige dicha accion (Beaumont, 2016).

La estrategia de las organizaciones, sean publicas o privadas, debe enfocarse
explicitamente en crear valor social, es decir, en dar una respuesta a las necesidades sociales o
cumplir con objetivos socialmente deseables (Moore, 2000, como se citd en Beaumont, 2016).
Por tanto, “la gestion social puede y debe ser vista como gestion estratégica” (Beaumont, 2016,
p.15).

En el presente estudio, el problema de investigacion radica en la gestion estratégica para
la captacidn de fondos y financiamiento. Ademas, se realiza un estudio de caso en la organizacion
social Capaz Per( con operaciones en Lima Metropolitana, la cual presenta limitaciones de

sostenibilidad financiera.

Capaz Peru es una organizacion social enfocada en la insercion social de las personas con
discapacidad, la cual “promueve el reconocimiento y valoracion de diversas capacidades en el
sector cultural, educativo y organizacional a través de las artes” (Grandez & Hoyos, 2021, p.1).
Esta organizacion iniciéd sus operaciones desde el afio 2017, trabajando bajo el modelo de
inclusidn social, teniendo como referencia que una sociedad inclusiva es aquella que es capaz de
reconocer que todas las personas tienen el mismo valor, s6lo por la condicidén de ser un ser
humano. Ademas, presenta un enfoque de convivencia y coexistencia entre los miembros del
colectivo de personas con discapacidad y personas que no pertenecen al colectivo (D, Grandez,

comunicacion personal, 05 de mayo de 2021).

De acuerdo a lo anterior, a pesar de que la organizacion tiene como objetivo crear valor

social en Lima Metropolitana, no cuenta con un plan estratégico adecuado para captar fondos y



financiamiento de manera id6nea para sus principales proyectos, por lo cual, no son sostenibles
tal y como menciona Déborah Grandez, directora ejecutiva de la organizacion (comunicacion

personal, 05 de mayo de 2021).

Por lo tanto, resulta necesario conocer sus practicas de captacion de fondos vy
financiamiento dentro de su plan estratégico. Todo ello con el fin de identificar aspectos de mejora

donde se puedan implementar estrategias y herramientas adecuadas de recaudacion de fondos.

2. Objetivos de investigacion
Se determind un objetivo general y cinco objetivos especificos, entre tedricos,

contextuales y empiricos, los cuales contribuirdn al desarrollo del objetivo general.

En primer lugar, el objetivo general de esta investigacion pretende analizar la gestion
estratégica para la captacion de fondos y financiamiento de Capaz Per( con operaciones en Lima

Metropolitana en la actualidad.

En segundo lugar, respecto al objetivo tedrico es explorar bibliografia académica
referente a la gestion estratégica para la captacion de fondos y financiamiento en organizaciones

sociales y sus aplicaciones empiricas.

En tercer lugar, respecto al primer objetivo contextual es describir el sector de
organizaciones sociales de Capaz Per( en la actualidad frente a sus limitaciones de captacion de
fondos y financiamiento, mientras que el segundo objetivo contextual es describir a Capaz Per( a

nivel organizacional y sus limitaciones de sostenibilidad financiera.

Por ultimo, respecto a los objetivos empiricos son analizar las practicas de captacion de

fondos en Capaz Peru e identificar propuestas de mejora para su plan estratégico.

3. Justificacion
La importancia de la elaboracion del presente estudio radica en tres aspectos relevantes.
El primer aspecto es que la investigacion contribuye con las organizaciones del tercer sector que
deseen aplicar el modelo propuesto. El segundo aspecto es que se ofrecen oportunidades de
mejora resultantes de la investigacion para la organizacion Capaz Perd. El tercer aspecto es que
se fomenta la investigacidn de la gestion estratégica para la captacion de fondos en organizaciones
del tercer sector dado que en la sociedad peruana no existe una cultura de donacién solidaria con

respecto a temas sociales.

En primer lugar, se busca analizar la aplicacién de modelos de gestidn estratégica para la
captacion de fondos y financiamiento en organizaciones sociales. Asimismo, las actividades que
realizan estas no cuentan con los fondos suficientes para su sostenibilidad, debido a que la gestion

estratégica que realizan no es efectiva. Por ello, resulta relevante investigar los enfoques de



gestion estratégica para la captacion de fondos y financiamiento, para que de esta manera se
puedan obtener recursos de manera sostenible. La contribucion a las organizaciones sociales es
gue puedan utilizar la presente investigacion como guia y de esta manera tengan informacion
relevante acerca de cuales son las estrategias y herramientas de gestion financiera que se pueden
aplicar en el sector social. De modo que puedan utilizar de manera eficiente canales no
convencionales de captacion de fondos, como también diferentes estrategias para continuar con

sus actividades de manera sostenible en el tiempo.

En segundo lugar, dado que la organizacion tiene la meta de ser sostenible, puede optar
por los canales convencionales de captacion de fondos y/o canales basados en nuevas tendencias
de financiacion desarrollados en la investigacion y, de esta manera, continuar con sus actividades
y proyectos. Luego, el presente estudio presenta recomendaciones para diversificar los canales de
financiamiento de Capaz Per(. Ademas, presenta criticas constructivas hacia sus practicas de
gestion estratégica y de captacién de fondos, lo cual favorece a la organizacion, ya que les brinda
un andlisis integral. Por ultimo, la organizacion puede optar por una reforma organizacional

tomando en cuenta las propuestas de mejora identificadas luego de su diagndstico y evaluacion.

En tercer lugar, el estudio fomenta nuestra formacién como gestoras dentro de la mencién
social, desarrollando asi competencias de capacidad de gestion y planificacion de proyectos
sociales, asi como la resolucién de problematicas sociales. Ademas, la investigacion también
permitira contribuir a la literatura relacionada a la gestion estratégica para la captacion de fondos
y financiamiento en el tercer sector, puesto que, hasta la actualidad, existe escasa literatura sobre
aplicacion de diferentes herramientas de gestion estratégica en ONG’s. Del mismo modo, el
analisis de la gestion estratégica en el tercer sector aportara conocimientos tedricos para que
futuros gestores reconozcan las variables mas importantes de esta problematica. Esto es
fundamental para que estas organizaciones sean sostenibles. Por Gltimo, la construccién de un
modelo analitico enfocado en comprender los modelos de gestion estratégica en el proceso de
posicionamiento de organizaciones sociales resulta Gtil para marcar una ruta metodolégica para

futuros estudios empiricos.

En ese sentido, en este capitulo se ha planteado el problema de investigacion relacionado
a la captacion de fondos y financiamiento de la organizacion social Capaz Per0 a través de las
acciones de gestion estratégica que aplica la organizacion. Para ello, se desarrolla el objetivo
general y los objetivos especificos alineados a un modelo tedrico que nos permitira visualizar y
analizar aquellas estrategias de captacion de fondos y financiamiento pertinentes a la

organizacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El propdsito del segundo capitulo es reunir y contrastar diferentes enfoques tedricos sobre

la gestion estratégica para la captacion de fondos y financiamiento.

El presente capitulo se dividira en cinco secciones. En la primera seccion, se introduce
una definicion de las organizaciones sociales y la cultura solidaria en Lima Metropolitana. En la
segunda seccion, se abordara la gestion estratégica y sus diferentes modelos. En la tercera seccion,
se desarrolla la gestion de captacion de fondos y financiamiento, asi como los diferentes canales
que las organizaciones sociales pueden utilizar. En la cuarta seccion, se presentaran
investigaciones empiricas previas sobre el sujeto y objeto de estudio. 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 de captacion

de fondos y financiamiento en Capaz Peru.

1. Organizaciones sociales
“Las organizaciones no lucrativas presentan unas caracteristicas propias que las
distinguen de las empresas de negocios y de las administraciones publicas” (Fuentes, 2007, p.
91). Entre estas caracteristicas, Skibick menciona que las organizaciones pertenecientes al tercer
sector se caracterizan principalmente por no tener como objetivo generar ganancias econémicas
para sus miembros fundadores o gerentes, con la excepcion de salarios pagados por los servicios
realizados a sus colaboradores, y cualquier ganancia financiera que puedan recaudar, a través de

sus actividades principales, se destinan a su mantenimiento o mejora de la misma (2009).

1.1. Definiciones

Por un lado, podemos definir a las organizaciones sociales como organizaciones fundadas
y gobernadas por un grupo de ciudadanos del sector privado con un declarado propdsito e interés
en la filantropia, las cuales son sostenidas en el tiempo por sus contribuciones privadas (Boni &
Ferrero, 1998).

Por otro lado, se puede definir a las organizaciones sociales como una entidad no lucrativa
que tiene como finalidad de satisfacer necesidades de aquellas personas que mas lo necesitan
(Fernandez & Gallardo, 2004, como se cité en Lopez Nieto & Mallo, 2003). Una definicion
similar a la anterior, es la que hacen Coss y ZUfiiga (2003), quienes describen a las organizaciones
sociales como aquellas organizaciones que son intermediarias entre las instituciones
gubernamentales y los individuos, las cuales se constituyen voluntariamente para satisfacer las
necesidades sociales y culturales mediante aportaciones de esfuerzos humanos y recursos

materiales.



Por ultimo, podemos definir a las organizaciones sociales como organizaciones privadas
gue tienen como objetivo aliviar sufrimientos, promover los intereses de los sectores desatendidos
dentro de la sociedad, proteger al medio ambiente, proveer servicios sociales fundamentales y
fomentar el desarrollo comunitario (World Bank, 2004). Es decir, asociaciones no
gubernamentales que tienen como objetivo principal la generacion de un impacto positivo dentro
de la sociedad (Herrera & Ayuso, 2009).

De esta manera, para propositos de la investigacion, se define a las organizaciones
sociales como aquellas organizaciones sin fines de lucro que satisfacen las necesidades de los

grupos sociales mas vulnerables y desatendidos generando un impacto positivo en la sociedad.

1.2. Rol de las organizaciones sociales
Segun Fuentes (2007), las organizaciones no lucrativas o del tercer sector constituyen un
elemento relevante de toda sociedad, dado que conforman un tejido econdmico y social de

indudable importancia para cada pais de manera individual, asi como también de maneraglobal.

Durante los ultimos afios, las organizaciones sin fines de lucro han tomado un
protagonismo significativo en América Latina puesto que se posicionan como entidades capaces
de generar e implementar soluciones a diversas problematicas sociales, ambientales, econdémicas,
politicas, entre otras, que estan presentes en los paises de la region, entre ellos Pera (Fernandini,
2019).

En la mayoria de los paises latinos, es posible observar que el Estado se desborda y en
muchas ocasiones no logra hacerse cargo de aquellas situaciones complejas que aquejan a la
sociedad. Por ende, en ese marco las organizaciones sociales toman fuerza y plantean proyectos
con el objetivo de contribuir al bienestar de cada sociedad, asi como a la resolucion de diversos
problemas criticos desde distintas perspectivas, en complemento de las acciones estatales y

privadas (Fernandini, 2019).

En este sentido, en los ultimos afios se ha podido evidenciar que los Gobiernos regionales
de América Latina no son de gran ayuda para las organizaciones sociales, ya que los gobiernos
no estan contribuyendo de manera eficiente para el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) de la agenda 2030 (CEPAL, 2021)

De acuerdo con lo anterior, es de suma importancia contar con la asistencia del Estado
para que la organizacién social pueda cumplir su rol estratégico dentro de la sociedad, sin
embargo, a lo largo de los dltimos afios, dentro de Lima Metropolitana se ha evidenciado la falta
de apoyo por parte del Estado. Sin embargo, en otros paises se genera una mayor concientizacion

social dentro de la comunidad (Maglieri, 2004). Ademas, las organizaciones sociales realizan una



labor de suma relevancia, ya sea prestando sus servicios 0 movilizando a la sociedad para lograr
su fin (Latapi, 2005).

De esta manera, las organizaciones sociales no solo atienden problematicas de diversa
indole como; por ejemplo, proteccion al medio ambiente, educacién y cultura, discapacidad,
salud, entre otros, sino que también son fuente generadora de ingresos y al mismo tiempo generan
un gran impacto colectivo e individual. Ademas, juegan un rol muy importante de cohesion social,
ya que intervienen como agentes sociales innovadores, que protegen y fomentan valores sociales
como la participacién ciudadana y la democracia (Fuentes, 2007).

1.3. Organizaciones sociales y cultura solidaria

Como se desprende del punto anterior, una de las caracteristicas mas relevantes de las
organizaciones sociales es su caracter no lucrativo (Fernandez & Gallardo, 2004). Por tanto, las
organizaciones sin fines de lucro dependen en gran medida de la capacidad de la organizacién
para captar recursos y la cultura solidaria existente en el pais.

Por un lado, el fundraising es la actividad de captacion de recursos para financiar
actividades principales de las organizaciones sin fines de lucro. Generalmente, dichos recursos
suelen ser financieros, pero también pueden ser otro tipo de bienes o especies. Cabe resaltar que
sin el fundraising se torna muy complicado, o imposible, que estas organizaciones ejecuten sus
proyectos exitosamente y logren sus objetivos (Fernandini, 2019).

Para lograr convertirse en un buen fundraiser en Per( o Latinoamérica es importante
empaparse de los conocimientos necesarios para la ejecucion de una buena labor, lo cual no se ha
evidenciado en la region, por ende, la falta de capacitacion en fundraising ha ocasionado
confusién para las organizaciones sociales (Yoffe & Henderson, 2019)

A pesar de su importancia en el mundo de las organizaciones sociales, el fundraising
sigue siendo un area poco explorada adn; de hecho, en Latinoamérica no existe una masa critica
de especialistas en el arte de movilizacion de recursos, como tampoco una carrera universitaria
gue forme expertos en este &mbito (Fernandini, 2019). Sin embargo, en Latinoamérica existen
algunas plataformas que ayudan a las organizaciones sociales a familiarizarse con fundraising y
les ensefian a usarlo para mejorar la forma en la que captan donaciones, ya que la falta de
capacitacion en fundraising es una barrera para el crecimiento del mismo (Gayoso, 2018).

Ademas, existe mucha improvisacion, poca precision y perfiles poco preparados y sin
experiencia, siendo escasos los profesionales con trayectoria y especializacion necesaria en temas
de fundraising que sean capaces de afrontar grandes desafios y lograr la sustentabilidad de una
organizacion sin fines de lucro (Fernandini, 2019). Por otro lado, la cultura solidaria es una
conviccion que debe tomarse con mucha cautela, ya que de ella depende la generacion de un
cambio en el mundo (Caro, 2018).



2. Gestion estratégica

De acuerdo a Beaumont (2016), “la gestion social es la gestion de organizaciones que
crean valor social” (p.10). En el afio 2000, Moore concluy6 que la capacidad de crear valor social
es la capacidad de dar respuesta a necesidades sociales o cumplir objetivos socialmente deseables
(p.13). De esta manera, la gestion estratégica en las organizaciones sociales cumple un rol
importante dentro de la sociedad, ya que genera valor para la misma. Ademas, la gestion
estratégica abarca un elemento clave: “la gestién”, la cual puede definirse como “una adaptacion
de la organizacion a un entorno complejo y dindmico que trata de alcanzar los objetivos de la

empresa” (De Gregorio, 2003, p.8).

Asimismo, existen otros elementos clave relacionados con la gestion estratégica como la
planificacion estratégica, por ejemplo. Puesto que la planificacién estratégica se deriva de la
gestion estratégica, esta se puede definir como “un sistema de analisis del entorno externo, interno
y el desarrollo o refinamiento de estrategias direccionales organizacionales™ (Puertas, Sotelo &
Ramos, 2020, p.2). En este sentido, es de suma importancia tomar en cuenta el concepto de
estrategia como un elemento clave que ayuda a lograr los objetivos finales de la organizacion

(Miller et al., 1996 como se citd en Echanove, 2020).

De los conceptos mencionados, surge la gestién estratégica que se puede definir como un
conjunto de herramientas necesarias y fundamentales para el correcto funcionamiento de una
organizacion, ya que sin ellas no seria posible que las organizaciones sean eficientes y eficaces
(Puertas, Sotelo & Ramos, 2020). Dentro de los procesos de las organizaciones se pueden
identificar diversos tipos de gestion estratégica, sin embargo, para la presente investigacion se

tomara como referencia la gestién estratégica como tal.

En esta linea, es primordial mencionar algunos conceptos relacionados a la gestion
estratégica, uno de ellos es el “valor social” que se puede definir como todo aquel valor que es
generado a partir de la satisfaccion de las necesidades basicas de una comunidad (Beaumont,
2016). Tomando en cuenta este concepto, muchas organizaciones han tratado de incluir el valor

social a su gestion estratégica, lo que dio como resultado a la gestion estratégica social.

2.1. Modelos de gestion estratégica
Los modelos de gestion estratégica son integrales, ya que proveen a las organizaciones
sociales de herramientas necesarias para poder definir objetivos y de esta manera distinguir los
medios para alcanzar los resultados y asignar los recursos disponibles para generar un impacto
relevante en la sociedad, facilitando la gestion y la toma de decisiones en las organizaciones

sociales (Garcia, 2019). A continuacion, se desarrollaran tres modelos de gestion estratégica que



pueden ser aplicados en organizaciones sociales, especificamente en organizaciones enfocadas en

la insercidn social de personas con discapacidad.

2.1.1. Modelo Canvas Social
El modelo Canvas Social es una herramienta, no muy usada en las organizaciones
sociales, ya que no es un modelo muy conocido en el ambito social. Este es un modelo con
impacto social que ayuda a la identificacion de elementos clave para las diferentes organizaciones

con enfoque social (Petrini, Scherer & Back, 2012).

Ademas, sirve para analizar ideas de negocio por fases; en la fase cualitativa del proyecto,
es decir se analiza a quién se dirige, qué se le aporta y como se le aporta. Y al tener identificadas
las bases del proyecto, se puede continuar con la fase cuantitativa, en la cual se analizan los costes
iniciales y el desarrollo econdmico del proyecto cuando este ya se encuentra en marcha (Recon
Colombia, 2019).

El modelo de Canvas consta de nueve divisiones para los modelos de negocios
empresariales; sin embargo, para su version social esta herramienta ha sido adaptada y dividida
en doce secciones de acuerdo a lo desarrollado por Ginés Pastor (Recon, 2019) (ver Anexo A).

Al respecto la Escuela de Disefio Social (2015) indica:
En la versién empresarial, es Util para representar ideas de negocios vigentes u otros
nuevos. La ampliacion al enfoque social se diferencia principalmente en la forma de
entregar valor y en la forma en la que se entiende la viabilidad operativa y econémica de

la accion (p.1).

2.1.2. Balanced Scorecard Social

Una de las herramientas mas usadas para la definicion de estrategias en las organizaciones
es el “Balanced Scorecard' o también conocido como el “Cuadro de mando integral”, donde se
detallan estrategias a niveles de areas con sus respectivos indicadores y métricas que permiten el
desarrollo de las estrategias planteadas. Asimismo, dentro del cuadro integral se definen un mix
de estrategias de recursos humanos y gestion financiera, asi como también se toma en
consideracion la perspectiva del cliente y los procesos internos que son en muchos casos la

columna vertebral de toda organizacion (Meganck, 2012).

En este sentido, el Balanced Scorecard cuenta con una version empresarial y otra social,
ambas versiones se diferencian en la forma en la que captan valor. En este sentido, el Balanced

Scorecard Social cuenta con un acapite donde se deben registrar las principales estrategias
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sociales que se han tomado en consideracion dentro de la organizacion y evidenciar como las

estrategias generan valor social dentro de la misma (ver Anexo A) (Downing & Su Kang, 2015).

2.1.3. Modelo estratégico de los Tres Pilares de Moore
El modelo estratégico de Mark. Moore es una herramienta fundamental para el desarrollo
de la gestion estratégica, ya que Moore define a la gestidn estratégica como la gestion que crea
valor (Beaumont, 2016). Es asi que este modelo se puede dividir en tres pilares especificos: vision,

recursos y operacion (ver Anexo A).

En primer lugar, la vision es la capacidad que posee una organizacion para hacer realidad
sus suefios expresando su propuesta de valor. En segundo lugar, los recursos son la capacidad de
conseguir fondos y movilizar los recursos requeridos y necesarios para cumplir con la vision de
la organizacion. En tercer lugar, la operacion es la capacidad de transformar los recursos
conseguidos en capacidad operativa, ya sea en productos o servicios y de esta manera poder

generar mas recursos para un buen desempefio de las organizaciones (Beaumont, 2016).

Luego de la presentacion de estos tres modelos de gestion estratégica, se concluye que
“la gestion estratégica es considerada como el elemento fundamental del desempefio exitoso de
organizaciones” (Moreno, Moreno & Nova, 2020, p. 238). Ademas, “se ha demostrado que esta
posee la capacidad de influenciar positivamente en el logro de los objetivos de rentabilidad y
sostenibilidad” (Bakar, Tufail, Tufail & Virgiyanti, 2011 como se cit6 en Moreno, Moreno &
Nova, 2020, p. 239).

3. Gestion de captacién de fondos y financiamiento

El proceso de captacion de fondos y financiamiento, también Ilamado comercialmente
como fundraising, es el arte de movilizar y recopilar recursos econdmicos por parte de una
persona natural o juridica con la finalidad de destinar los fondos reunidos a fines benéficos.
Generalmente, los principales responsables de iniciar las actividades de fundraising son ONGs,
fundaciones y asociaciones sociales (Sanchez, 2017). No obstante, la gestion sostenible puede ser
de gran interés y preocupacion tanto para los responsables o las personas que gestionan las
organizaciones, ya que de no captar recursos suficientes en un corto periodo de tiempo no podran
ser sostenibles a largo plazo (Dos Santos, Rueda., Telles, Aguilar & De Almeida, 2014). Por lo

tanto, es necesario que las organizaciones apliquen correctamente el fundraising.

Por un lado, el fundraising es un modelo de captacion de fondos, el cual exige que la
organizacion tenga un nivel de especializacion elevado y una planificacion efectiva (Farucci,
2020). Por otro lado, la estrategia de captacion de fondos debe ir mas alla de la generacion de

ingresos, la sostenibilidad econémica debe abordarse desde un profundo cambio organizacional
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(Henzler, 2016). Por ultimo, de acuerdo con Henzler tiene que existir un cambio de estructura

organizacional potente para poder aplicar el fundraising correctamente (2016).

Segun la Asociacion Espafiola de Fundraising (2018), “el fundraising coopera con la
diversificacion de las diversas fuentes de ingresos de las organizaciones y, por ende, reduce el
riesgo de depender de solo una fuente de ingresos” (p.6). Ademas, provee fondos sostenibles en
el tiempo, lo que permite dimensionar los proyectos con antelacion y otorga respaldo financiero
a las organizaciones. Finalmente, facilita apoyo social en el &mbito de actuacion y ofrece mayor

independencia a las organizaciones.

A continuacidn, se desarrollara a profundidad un modelo empirico de fundraising para
posteriormente desarrollar los diferentes canales para captar fondos y financiamiento tanto

convencionales como basados en las nuevas tendencias.

3.1. Modelo de las 4M’s

El modelo de las 4 M 's fue desarrollado por Alvaro Henzler e implica la consecucion de
un fundraising sostenible en las organizaciones, el cual abarca cuatro pilares fundamentales:
Mision con impacto diferenciada, Maquinaria institucional robusta, Modelo de donante enfocado
y Marca atractiva. Ademas, las cuatro M 's ya mencionadas derivan de la metodologia RISE
[Ranking de Inversion Social Efectiva], el cual sirve para calificar, validar y rankear proyectos o
iniciativas sociales de acuerdo a una investigacion de proyectos sociales de mayor impacto en
América Latina realizada por Alvaro Henzler (A, Henzler, comunicacion personal, 06 de octubre
de 2021). De acuerdo al autor, el modelo de las 4 M 's puede ser adaptado a diversas
organizaciones independientemente de su tamafio; ademas es aplicable tanto en organizaciones
sociales como también en empresas sociales (A, Henzler, comunicacion personal, 06 de octubre
de 2021). A continuacién, se desarrollaran cada uno de los pilares del modelo, explicando de

manera detallada sobre cada uno de los mismos.

3.1.1. Mision con impacto diferenciada

Se conoce como misidn de una organizacion al fin, razén de ser o proposito, y el objetivo
central por el cual se constituye una organizacion sin fines de lucro (Guia OSC, 2018). Es decir,
es una declaracion del propdsito de la organizacién social, en otras palabras, de su razén de ser.
Asimismo, es una declaracion a largo plazo la cual se debe distinguir y diferenciar de las demas
organizaciones y; del mismo modo, identificar los valores que guian su proceder (Guia OSC,
2018). Dentro del modelo de las 4M’s la mision debe ser con impacto y diferenciada y de acuerdo
al autor, tener una mision con impacto y diferenciada consiste en poseer una propuesta de valor
relevante y con impacto social; ademas, tener una definicion de la misién acotada y operacional;

de igual manera, la organizacion debe buscar saltar las curvas de la industria.
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a. Propuesta de valor

Se entiende por propuesta de valor como la promesa de dar respuesta a alguna necesidad
insatisfecha y al hacerlo crear valor para la comunidad. Del mismo modo debe responder a qué
tipo de valor social generard la organizacion y de qué manera lo logrard (SEKN, 2006). De
acuerdo al autor, para que la aplicacion del fundraising sea sostenible, la propuesta de valor debe

ser relevante y con impacto en la sociedad.

b. Definicion

La definicion de la misidn en las organizaciones sociales ya se desarrollé en el apartado
anterior, no obstante, de acuerdo al autor, la definicién debe cumplir con “The Eight-Word
Mission Statement™, es decir la misidn debe tener un verbo, una poblacién objetivo y un resultado

gue implique algo para medir y debe estar plasmada en ocho palabras o0 menos (Starr, 2012). Con

estos requisitos, de acuerdo a Henzler la definicion de la mision seria acotada y operacional.

c. Curvas de la industria

En base a lo propuesto por el autor, la mision altera el futuro saltando las curvas de la
industria. El autor adapta lo propuesto por Kawasaki, para poder caracterizar a la misién. Segin
Kawasaki, el espiritu empresarial esta en su mejor momento cuando altera el futuro, y altera el
futuro cuando salta curvas (2015). A continuacion, se detallaran las caracteristicas que tienen que
tener la mision de la organizacion para lograr saltar las curvas de la industria desde la perspectiva

de Kawasaki adaptada por Henzler.

En primer lugar, la mision debe ser profunda, proveer caracteristicas y funcionalidades
que el donante no aprecia al principio. En segundo lugar, la mision debe ser inteligente, es decir,
mostrar que la organizacion entiende estructuralmente el problema. En tercer lugar, la misién no
debe ser una solucion aislada o servicio simple, sino una experiencia integral. En cuarto lugar, la
mision hace mejores a las personas, ya que aumenta su productividad y creatividad. Por dltimo,

la mision realiza un disefio que combina poder y simplicidad para capturar el corazon.

3.1.2. Magquinaria institucional robusta
De acuerdo al autor, para aplicar un fundraising sostenible la organizacidn debe tener una
maquinaria institucional robusta, la cual consiste en aplicar estdndares o referentes de alto
impacto, construir permanentemente solidez institucional y desarrollar un gobierno corporativo
efectivo (Henzler, 2016).
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a. Estandares o referentes de alto impacto

Segun Henzler, las organizaciones deberian aplicar estandares o referentes de alto

impacto. Las autoras Leslie R. Crutchfield y Heather McLeod Grant comparten lo que hace que

una organizacion sin fines de lucro sea efectiva en su libro Forces for good, el cual ha sido

utilizado como base académica para Henzler.

1

Abogar y servir: Las organizaciones que generan alto impacto no sélo se enfocan en hacer
bien una cosa. Puesto que, para lograr un cambio sistémico se debe agregar la promocion
de politicas para acceder a los recursos del gobierno o para cambiar la legislacion,
ampliando asi su impacto. Las organizaciones sin fines de lucro comienzan a hacer
incidencia y luego agregan programas de base para poder impulsar su estrategia
(Crutchfield & McLeod, 2007).

Hacer que los mercados funcionen: Las organizaciones deberian aprovechar el poder del
interés propio y de las leyes de la economia, dado que es mucho més efectivo que apelar
al altruismo puro. Las grandes organizaciones sin fines de lucro encuentran formas de
trabajar con los mercados y ayudar a las empresas a "hacer el bien mientras hacen el bien™.
También, influyen en las précticas comerciales, construyen asociaciones corporativas y
desarrollan empresas, todas formas de aprovechar las fuerzas del mercado para lograr un

cambio social a mayor escala (Crutchfield & McLeod, 2007).

Inspirar a los evangelistas: Las grandes organizaciones sin fines de lucro ven a los
voluntarios como mucho mas que una fuente de mano de obra gratuita. Estas crean formas
significativas de involucrar a las personas en experiencias emocionales que les ayudan a
conectarse con la mision y los valores fundamentales de la organizacion. Ven a
voluntarios, donantes y asesores no s6lo por lo que pueden contribuir a la organizacion
en términos de tiempo, dinero y orientacion, sino también por lo que pueden hacer como
evangelistas por su causa. Por lo tanto, construyen y mantienen comunidades sélidas para

ayudarlos a lograr sus objetivos mas amplios (Crutchfield & McLeod, 2007).

Fomentar las redes sin fines de lucro: Las organizaciones que tienen alto impacto ayudan
a que la competencia tenga éxito, construyen redes de aliados sin fines de lucro y dedican
un tiempo y una energia extraordinarios para avanzar en su campo mas amplio.
Comparten libremente la riqueza, la experiencia, el talento y el poder con sus comparieros
(Crutchfield & McLeod, 2007).

Dominar el arte de la adaptacion: Las organizaciones que tienen alto impacto son
excepcionalmente adaptables y modifican sus tacticas segin sea necesario para aumentar

su éxito. Responden a las circunstancias cambiantes con una innovacion tras otra. En el
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camino, pueden cometer errores e incluso tener algunos fracasos. Pero lo que marca la
diferencia respecto a muchas organizaciones sin fines de lucro, es que las organizaciones
gue generan alto impacto dominan la capacidad de escuchar, aprender y modificar su
enfoque en funcion de sefales externas, lo que les permite mantener su impacto y

mantenerse relevantes en la sociedad (Crutchfield & McLeod, 2007).

6. Compartir el liderazgo: Las organizaciones que tienen alto impacto distribuyen el
liderazgo en toda su organizacion y su red sin fines de lucro, lo que permite a otros liderar.
Y cultivan un segundo al mando fuerte, crean equipos ejecutivos duraderos con una larga
trayectoria y desarrollan juntas directivas altamente comprometidas para tener un mayor
impacto (Crutchfield & McLeod, 2007).

b. Solidez institucional

De acuerdo a Henzler las organizaciones deben construir permanentemente la solidez
institucional. Para lo cual el autor aplica la metodologia RISE creada por el autor en Mosaico Lab
(ver Figura 1).

Figura 1: Ranking de Inversion Social Efectiva

Fuente: Mosaico Lab (2015)

En la figura 1, se desarrollan 8 componentes esenciales para evaluar si la organizacién
mantiene una solidez institucional. Norte claro, se evalla la estrategia y la cultura de la
organizacion; gobierno: se evalla la gobernanza estratégica de la organizacion; redes potentes, se
evallia a la organizacion como marca y las relaciones que mantiene; impacto real, se presentan
escalas e indicadores para conocer el impacto que tiene la organizacion en la sociedad;
sostenibilidad, se evalla la capacidad de la organizacion para ser sostenible financieramente y
programaticamente; liderazgo sélido, se evalla la capacidad de liderazgo en el equipo y los

voluntarios de la organizacién; eficiencia excelente, se evalla los procesos y los recursos que

15



tiene la organizacion; por ultimo, alineamiento 360, el cual alinea todos los componentes

anteriores.

Asimismo, el autor sostiene que los componentes mencionados con anterioridad se
relacionan entre si y son sumamente importantes en el desarrollo de las organizaciones 0 empresas
sociales, ya que se ha puesto en practica en una cantidad significativa de organizaciones sociales
en Latinoamérica. Finalmente, se ha podido evidenciar que, si alguna organizacion social no
cumple con alguno de los componentes, no lograra al menos de manera inmediata la solidez
institucional, que es lo que se espera llegar dentro de una organizacion social. Sin embargo, para
lograr la solidez institucional se requiere de mucho esfuerzo por parte del equipo, del directorio
y en si de toda la organizacion, ya que se requiere la colaboracion de todos los involucrados para
lograr la solidez y posteriormente el crecimiento de la organizacion (A. Henzler, comunicacion
personal, 06 de octubre de 2021).

c. Gobierno corporativo efectivo

De acuerdo a Henzler las organizaciones deben desarrollar un gobierno corporativo
efectivo, ya que sin este es probable que la organizacion no tenga el crecimiento esperado. En
este sentido, la figura méas importante dentro del Gobierno corporativo efectivo es el consejo
directivo, ya que es el que da soporte a todas las areas fundamentales de la organizacion.
Asimismo, para que el consejo directivo sea funcional tiene que cumplir con una serie de
actividades vitales, la primera actividad es que los miembros de la organizacion tienen que estar
comprometidos con la organizacién, con lo que se quiere lograr y con lo que se espera ser en el
futuro. En segundo lugar, el consejo directivo debe reunir a los miembros de la organizacion por
lo menos una vez cada dos meses, ya que las reuniones son fundamentales para el desempefio
efectivo de la organizacion. Como ultimo punto, es importante que los miembros de la
organizacion deban tener reuniones con el fin de replantear y/o analizar la estrategia de la
organizacion, como, por ejemplo, como tener mas escala o ser mas sostenibles en el tiempo (A.

Henzler, comunicacién personal, 06 de octubre de 2021).
Ingram (1997) sostiene lo siguiente:
Ser miembro del directorio de una organizacién sin fines de lucro no es una
responsabilidad menor. Puesto que, el directorio es finalmente el responsable de velar
porgue se cumplan los objetivos de la institucion y de rendir cuentas a los distintos grupos
de interés de la organizacion. De este modo, un director debe exigir que se le permita

participar en la gestion de la institucion a la vez que debe aportar con su experiencia y
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conocimiento. El autor adopta lo propuesto por Ingram (1997), el cual distingue diez

responsabilidades basicas del directorio de las organizaciones sin fines de lucro:

1. Determinar la mision y los propdsitos de la organizacion

2. Seleccionar al director ejecutivo

3. Apoyar al director ejecutivo y evaluar su desempefio

4. Garantizar la planificacion eficaz de la organizacion

5. Garantizar que la organizacion cuente con suficientes recursos

6. Administrar eficientemente los recursos

7. Determinar y supervisar los programas y servicios de la organizacion
8. Promover la visibilidad de la organizacion

9. Asegurar la integridad legal y ética y mantener la transparencia

10. Reclutar y orientar a nuevos miembros para el directorio y evaluar su propio
desempefio

3.1.3. Modelo de donacion enfocado

De acuerdo al autor, para que la organizacion pueda tener un modelo de donacién
enfocado tiene que seguir las tendencias globales, hacer un seguimiento de los donantes y
segmentar a dichos donantes. Ademas, el autor tiene la perspectiva de que existen organizaciones
gue cuentan con un modelo de donacidn enfocado en el beneficiario. Sin embargo, no se enfocan
en realizar un modelo de donacion enfocado en el donante, es decir que no se analiza a
profundidad al donante, no se conoce lo que realmente quiere y no se analiza qué tipo de valor
agregado le puede ofrecer la organizacion o la empresa social (A. Henzler, comunicacion
personal, 06 de octubre de 2021).

Es asi que en esta parte se evalUa todo lo que la organizacién puede ofrecer a los donantes
o0 potenciales donantes y se realiza un benchmarking para atraer a aquellas personas con las que

la organizacion no esta conectando (A. Henzler, comunicacion personal, 06 de octubre de 2021).

a. Tendencias globales del donante
De acuerdo al autor, las organizaciones deben conocer las tendencias globales. Adoptando
lo expuesto por Crutchfield, Kania y Kramer, existen seis practicas de donantes que cambian al

mundo. A continuacién, se desarrollaran cada una de las seis practicas:
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1 Abogar por un cambio: Generalmente, las nociones tradicionales de caridad estan
vinculadas a brindar ayuda o apoyar programas de servicio directo, y los resultados son
atractivos y tangibles para los donantes; por tanto, es alentador para los donantes saber
gue su donacion ayudo de alguna manera. Sin embargo, el cambio en todo el sistema rara
vez se logra sin una variedad de esfuerzos de promocion, incluida la concientizacion y la
educacion del publico sobre los problemas (Crutchfield, Kania & Kramer, 2011). Por
tanto, de acuerdo a Henzler (2016), la tendencia consiste en no sélo brindar apoyo
econdmico, sino que debe existir el deseo y las conexiones por parte de los donantes para

lograr cambios sistematicos reales.

2. Combinar ganancias con proposito: Hasta hace poco, las grandes empresas, las
fundaciones privadas y las personas adineradas generalmente evitaban mezclar los
negocios con la caridad, mientras que los destinatarios de la caridad veian la filantropia
como su Unica fuente potencial de ingresos. No obstante, algunas de las principales
corporaciones del mundo han descubierto que pueden hacer mas bien a través de sus
actividades comerciales que a través de sus programas filantropicos o de responsabilidad
social corporativa. Por otro lado, incluso las fundaciones estan encontrando formas de
invertir sus fondos en empresas que promueven sus objetivos sociales al mismo tiempo
gue generan rendimientos a tasas de mercado. Por lo tanto, en los sectores sin fines de
lucro como con fines de lucro, los filantropos catalizadores estan aprendiendo a
aprovechar el poder de los negocios como motor para promover el bien comun
(Crutchfield, Kania & Kramer, 2011). De lo anterior, Henzler (2016) concluye que
deberia existir una tendencia hacia las actividades de core business y aplicar modelos
hibridos.

3. Forjar redes de pares sin fines de lucro: En lugar de centrarse en unos pocos beneficiarios,
los donantes se encuentran en la posicion de poder ver las necesidades en campos
completos, construir alianzas y fomentar la colaboracion entre organizaciones sin fines
de lucro (Crutchfield, Kania & Kramer, 2011). Tomando en cuenta lo anterior, desde la
perspectiva de Henzler (2016), es importante poner atencion en la accion colectiva y debe

existir tendencia a las alianzas y las coaliciones entre donantes.

4. Empoderar a las personas: Escuchar a las partes interesadas resulta ser un vehiculo
poderoso para el cambio, no s6lo por las ideas que surgen, sino también porque ayuda a
las personas a encontrar las respuestas por si mismas. Los donantes no tratan a los
miembros individuales de la comunidad s6lo como receptores de caridad. Por el contrario,

los donantes ven a los individuos como participantes esenciales en el proceso de
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resolucion de problemas por si mismos. Estos donantes solicitan ideas a individuos y los
involucran en campafias para generar voluntad politica, organizandose para generar
cambios sustanciales en la sociedad (Crutchfield, Kania & Kramer, 2011). De acuerdo a
Henzler (2016), lo anterior se traduce en convertir a los beneficiarios en co-disefiadores

de soluciones y tener un disefio enfocado en el ser humano.

5 Liderar adaptativamente: Las organizaciones sociales no tienen autoridad sobre las
empresas locales y ni siquiera pueden otorgarles subvenciones. En su lugar, deberian
utilizar las herramientas del liderazgo adaptativo para crear y mantener las condiciones
gue motiven a otros lideres a avanzar. Ademas, los donantes deben aprender una habilidad
de liderazgo critica y poco comun: la capacidad de percibir cambios y oportunidades en
sus entornos, asimismo de orquestar, sutil pero persistentemente, las actividades de
actores clave para promover sus causas. Por tanto, la clave del éxito no radica ni en la
personalidad de los donantes ni en el hecho de que los donantes controlan el dinero. Por
ultimo, los donantes son influyentes porque son lideres adaptativos (Crutchfield, Kania
& Kramer, 2011).

6. Aprender para cambiar: Los donantes catalizadores buscan medir y evaluar su propio
desemperio, asi como la eficacia de sus beneficiarios. Lo cual los distingue de la mayoria
de los donantes. Ademas, los donantes catalizadores estan interesados en construir
sistemas que permitan que ellos y sus beneficiarios puedan aprender sobre lo que esta
funcionando y lo que debe arreglarse en tiempo real para promover una causa. Como
resultado de lo anterior, construyen organizaciones de aprendizaje (Crutchfield, Kania &
Kramer, 2011).

b. Seguimiento de donantes

Para realizar un adecuado seguimiento de donantes, es necesario hacer uso de una
herramienta fundamental llamada “la tuberia” o “funnel” adaptadas al mundo social para los
potenciales donantes. De acuerdo al autor, el seguimiento de los donantes consta de varias fases

desde la identificacion hasta la nutricion de la relacion con los donantes (2016).

- ldentificar: En esta fase se debe buscar los mejores prospectos en el mercado. Para lo
cual, se necesita renovar y modernizar prospectos de la lista actual de donantes, luego es

necesario crear nuevos prospectos y buscar conexiones.

- Calificar: En esta fase se debe identificar la inclinacion y nivel de apoyo para el prospecto.
Para lo anterior, se debe investigar las conexiones con el donante potencial, su capacidad

de donacidn y el cuidado de que el prospecto tenga interés en la misién de la organizacion.
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- Planear una estrategia: En esta fase se debe plantear la interrogante de cdmo involucrar
al prospecto para asegurar una donacién. Por lo tanto, es necesario establecer una meta

para el donante potencial y posteriormente coordinar una reunién con el prospecto.

- Inspirar: Esta fase consiste en tener pasos a seguir para inspirar al donante potencial a la
accion. Una manera de inspirar es conectar con la organizacion a través de invitaciones

especiales y completar cada contacto con el prospecto con una nota de agradecimiento.

- Pedir: En esta fase se pide la cita en linea con el donante potencial con una estrategia
definida. En esta fase se necesita tener claro como hacer el pedido; a través de eventos

especiales, por teléfono o en persona.

- Cerrar: En esta fase se debe asegurar la recepcion del dinero y el compromiso con el

donante. Se debe hacer un seguimiento del dinero y enviar los recibos.

- Nutrir: En esta fase se debe agradecer al donante de manera auténtica y prepararlo para

donaciones futuras. Para lo cual es necesario crear una experiencia positiva.

En este sentido, se usa una estrategia distinta para cada etapa, ya que desde el momento
en el gue se contacta al donante se implementa un andlisis exhaustivo y posterior a ello se
implementa una estrategia para llegar a los donantes correctos, de manera que puedan llegar a

convertirse en donantes recurrentes (A. Henzler, comunicacion personal, 06 de octubre de 2021).

c. Segmentacion de donantes

De acuerdo al autor, las organizaciones deberian disefiar paquetes ajustados a la
segmentacion. Puesto que es indispensable para poder tomar decisiones importantes acerca de los
canales de captacién de fondos més efectivos. La segmentacion de donantes cada vez se ha vuelto
mas complicado para las organizaciones sociales, ya que en muchos casos las organizaciones no
toman en consideracion qué es lo que busca un posible donante porque no se analiza a profundidad
un perfil exacto de como deberia ser el donante ideal. En este sentido, muchas organizaciones no
tienen claro ni bien definido qué tipo de donante buscan, por lo que se les complica conseguir

donantes individuales (A. Henzler, comunicacién personal, 06 de octubre de 2021).

3.1.4. Marca atractiva
Con respecto a la marca atractiva, es vital que las organizaciones busquen la mejor manera
de comunicar su misién a su publico objetivo, ya que la forma en la que se comunica una
organizacion influye de gran manera para construir una marca atractiva ante la sociedad (A.
Henzler, comunicacién personal, 06 de octubre de 2021). De acuerdo al autor, para mantener una
marca atractiva en la organizacion se necesita disefiar ideas que sean aceptadas en la sociedad,

atraer a los influyentes y aplicar el storytelling.
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a. Disefio de ideas

En cuanto al disefio de ideas, el autor hace referencia al modelo “success’ propuesto por

los hermanos Heath los cuales indican que una idea que es pegajosa se entiende, se recuerda y

cambia algo (Heath & Heath, 2008). EI modelo success se basa en seis principios los cuales se

detallaran a continuacion:

1

Simple: La simplicidad no se trata de simplificar sino de priorizar. Por lo tanto, es
necesario saber cuél es el ndcleo de la idea y como comunicarla (Heath & Heath, 2008).
De acuerdo a Henzler, la idea debe ser tan profunda que las personas puedan pasar mucho

tiempo aprendiendo a seguirla (2016).

Inesperado: Para llamar la atencidn, es necesario quebrantar los esquemas. Luego, para
mantener la atencién se puede utilizar la curiosidad de las personas. Antes de que la idea
pueda pegarse en la sociedad, la audiencia debe quererla (Heath & Heath, 2008). De lo
anterior, Henzler concluye que la idea debe generar interés, despertar curiosidad, y abrir

y cerrar brechas del conocimiento (2016).

Concreto: Para ser concreto es necesario utilizar el lenguaje sensorial, pintar una imagen
mental e intentar conectar a través de la memoria de las personas (Heath & Heath, 2008).
A lo que Henzler indica que se deben explicar las ideas en términos de acciones humanas

y de informacion sensorial (2016)

Creible: Las ideas pueden conseguir credibilidad tanto de manera externa como interna.
Por lo tanto, es importante dejar que las personas comprueben por si mismas la
consistencia de la idea (Heath & Heath, 2008). En base a esto, Henzler sugiere que las

personas testeen las ideas por si mismas (2016).

Emocional: Las personas se preocupan por las personas, no por los nimeros (Heath &
Heath, 2008). A lo que Henzler propone que las ideas deben lograr evocar sentimientos

en medio la tensién es decir combinar la indignacion de la sociedad con esperanza (2016).

Historico: Las historias impulsan a la accién a través de la simulacién y la inspiracion. A
través de las historias se ayuda a las personas a ver como podrian solucionar un problema
existente en la sociedad (Heath & Heath, 2008). Por lo que Henzler considera importante

contar historias para que las personas actlen sobre la base de la idea (2016)

b. Atraccién de influyentes
Tener una adecuada atraccion de influyentes es sumamente importante para fortalecer la

marca y hacerla atractiva, ya que mediante los influyentes se pueden convertir en embajadores y
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de esta manera potenciales aliados de la organizacion (Henzler, 2016). En este apartado, Henzler

adopta lo propuesto por Jim Collins (2005).

Figura 2: Concepto Hedgehog

Fuente: Collins (2005).

Collins, en primer lugar, propone el concepto Hedgehog el cual evidencia una
comprension profunda de la interseccion de tres circulos: 1) lo que le apasiona profundamente, 2)
en qué puede ser el mejor del mundo y 3) lo que impulsa mejor su motor econémico o de recursos;
tal y como se visualiza en la figura 2. Para luego complementarlo con el concepto Flywheel, el cual
representa fases para atraer influyentes y convertirlos en embajadores. La primera fase es atraer a
los creyentes de la causa, la segunda fase es construir la fuerza, la tercera fase es demostrar los

resultados y la cuarta fase es construir una marca.

c. Storytelling

De acuerdo al autor es importante convertir a todo miembro de la organizacion en un
storyteller que conecte de manera directa con los donantes. En este sentido, el storytelling es de
suma relevancia para demostrar a las personas y potenciales aliados o donantes que son los que
comunican la marca, asi como la capacidad de la organizacion para contar una historia inspiradora
y que de alguna manera influye en las personas. Asimismo, se tiene que mostrar una narrativa
clara de lo que la organizacion quiere lograr (A. Henzler, comunicacion personal, 06 de octubre
de 2021).

Luego de haber desarrollado el modelo de fundraising de Alvaro Henzler, es importante
identificar los canales de captacion de fondos puesto que las organizaciones sociales pueden tener
diferentes canales por los cuales captar fondos y financiamiento los cuales pueden ser
convencionales o ir de acuerdo a las nuevas tendencias de financiacion. A continuacion, se

desarrollaran cada uno de ellos.
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3.2. Canales de captacion de fondos y financiamiento convencionales
Existen diversos canales por los cuales obtener fondos, a continuacion, se detallaran
algunos de ellos propuestos por Heloise Buckland y David Murrillo (2013) de manera

complementaria a lo propuesto por Martin Beaumont (2016) desde una perspectiva convencional.

3.2.1. Muchas donaciones individuales

“Las personas naturales son una importante fuente de recaudacién de recursos, ya que son
de facil acceso. Para aumentar la eficiencia de esta captacion de recursos, es importante definir
quiénes son estas personas, cuéles son sus necesidades y deseos, asi como las causas que apoyan
como las actividades que les gustaria desarrollar” (Dos Santos, Rueda., Telles, Aguilar & De
Almeida, 2014, p. 118-119). Por lo general, son causas que atraen a un gran publico, del mismo
modo, sus camparfias poseen mensajes simples que captan rapidamente la atencion de las personas
interesadas con la causa. Ademas, las camparias, por lo general estan dirigidas a personas que

tengan una relacion regular con los beneficiarios (Buckland & Murillo, 2013).

3.2.2. Persona(s) o Fundacion

Existen algunas organizaciones sin fines de lucro, que dependen de subvenciones
relevantes o fundaciones que apoyan a estas organizaciones econdémicamente para la financiacion
de sus operaciones (Foster, Kim & Christensen, 2009). En esta estrategia en especifico, suele
suceder que el donante principal también pueda ser un fundador, que busca plantear un problema
que es personal para él o ella (Foster, Kim & Christensen, 2009). No obstante, también existen
algunos casos en los que una organizacion logra obtener apoyo de un donante relevante que toma
la decision de financiar un muevo enfoque para la resolucion de problemas (Foster, Kim &
Christensen, 2009). En ese sentido, esta estrategia se basa en que la organizacién plantee un tema
particular de interés especial para las personas encargadas de financiarlos; por lo tanto, es
necesario identificar a personas que se interesen en la causa, y que busquen un impacto efectivo
y duradero en la sociedad (Buckland & Murillo, 2013).

3.2.3. Financiacion Puablica
Esta estrategia consiste en que las organizaciones sociales ofrezcan servicios sociales
basicos a la administracién publica cumpliendo el rol de proveedoras. Asimismo, las
organizaciones tienen la labor de disefiar soluciones novedosas para de esta manera proporcionar
bienes sociales eficientemente. Por Gltimo, estas organizaciones sociales entraran en competencia

por un fondo publico para prestar dichos servicios (Buckland & Murillo, 2013).

Por otro lado, la financiacion publica es un tipo de financiacion externa donde los fondos
econdmicos provienen de una entidad puablica. En este sentido, un tipo de financiacion publica

bastante comin son las subvenciones, que son ingresos econdmicos que no se devuelven
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(Extremadura empresarial, s.f). Entonces, se designa “subvencion™ o "subsidio™ a la cantidad de
dinero, atribuidos a una organizacién que obra por el interés general de la sociedad (Larregle,

1995). A continuacion, se detallaran los tipos de subvenciones a las que pueden acceder las

organizaciones sociales en base a lo propuesto por Larregle (1995) (ver Tabla 1).

Tabla 1: Tipos de subvenciones

Subvencion Global

Subvencidn estructural

Subvencidn por proyecto

Subvencidn puesta en

marcha

“Este tipo de
subvencion aporta un
apoyo financiero de
manera global a una
organizacion, sin
necesidad de atribuirlo
a un proyecto en
particular que la
organizacion esté
realizando. El
principio consiste en
dar una libertad total a
la organizacion, para
gue pueda invertir los
fondos en lo que
considere necesario”
(Larregle, 1995).

“Este tipo de
subvencion se encarga
de subsidiar
Gnicamente los gastos
de estructura de la
organizacién como los
de administracion,
alquiler, sueldos de
personal y de esta
manera el total de los
ingresos de la
organizacion serén
destinados al
desarrollo de sus
organizaciones”
(Larregle, 1995).

“Este tipo de subvencion
permite que las
fundaciones atribuyan
fondos a un proyecto
especifico, limitado en
tiempo y en monto del
presupuesto. La
subvencién por proyecto
0 por programa confiere
asi una mayor libertad a la
fundacion, puesto que ella
solo se compromete con
respecto a la realizacién
de un proyecto dado”
(Larregle, 1995).

“Este tipo de subvencion
consiste en otorgar
numerosas subvenciones
para lanzar nuevas
organizaciones o0 programas
sociales. Estos fondos
pueden utilizarse en la
realizacion de estudios de
mercado o de factibilidad, o
para cubrir los gastos
administrativos iniciales. No
obstante, este tipo de
subsidio no compromete a la
fundacion a otorgar apoyo
financiero a largo plazo; sin
embargo, se considera
implicitamente que la
fundacion prolongara su
apoyo si la creacion de la
estructura resulta exitosa”
(Larregle, 1995).

3.2.4. Financiacion corporativa

La financiacién corporativa es el dinero aportado tanto de particulares como
organizaciones hacia los grupos que se encuentran desfavorecidos, con la finalidad principal de
cubrir con gastos bésicos y generales (Buckland & Murillo, 2013). La financiacion corporativa
muchas veces puede ser complicada, ya que requiere de muchos procesos burocréticos por parte
de las empresas que realizan la financiacion, ejemplo de ello las empresas normalmente requieren
cartas de presentacion, donde deben incluir la misién, vision, resumen ejecutivo de la
organizacion social, descripcién de la necesidad y ejecucion del proyecto a financiar (Nonprofit

Fundraising Essentials, 2015).

3.2.5. Mezcla de financiadores
La mezcla de financiadores o mix de financiacion consiste en la diversificacion de las
fuentes o canales de captacion de fondos (Buckland & Murillo, 2013). Ademas, existen beneficios
de una estrategia de financiacion diversificada; por ejemplo, para reducir la influencia de una sola

fuente de financiacién sobre la organizacién y la mision de la misma, para minimizar el impacto
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negativo de perder un donante o subvencion econdémica inesperadamente, ser resiliente en tiempos
de crisis y tener una variedad de fuentes de ingreso o relaciones de apoyo (Nonprofit Fundraising
Essentials, 2015).

3.2.6. Venta de bienes y/o servicios

En relacion a la venta de productos estos productos pueden ser promocionales hasta
productos mas elaborados (Angulo & Arturo, 2019). También, los productos pueden ser
elaborados por los miembros de las ONG disponibles en ferias, campafias, pueden ser productos
elaborados por los beneficiarios de las organizaciones o productos donados a la organizacién para
la reventa (Studer & Trucco, 2012). En este sentido, los productos realizados o donados cumplen
con una finalidad principal que es la generacion de ingresos para las ONG, ya que hoy en dia es
mas complicado conseguir financiamiento externo (Hailey & Salway, 2016). Asimismo, las
organizaciones sociales requieren de inputs, ya sea para generar productos o brindar servicios
(Pousadela & Cruz, 2016).

Por lo tanto, las organizaciones sociales que cuentan con productos disponibles para la
venta juegan un papel importante, ya que dependen de la venta de dichos productos para generar
ingresos necesarios tanto para su subsistencia como para desarrollar los proyectos previstos dentro

de cada organizacion.

En relacién a la venta de servicios, puede ser algo en lo que la organizacion sea fuerte o
especialista, un know how diferencial, o servicios orientados a un segmento de la poblacion en
especifico. También pueden ser talleres, cursos, capacitaciones o campafias sociales para el sector
empresarial (Angulo & Arturo, 2019). Respecto a los servicios que pueden realizar las
organizaciones sociales, es importante mencionar que no todos los servicios brindados por la
organizacion son con retribucion financiera, ya que muchas de las organizaciones sociales brindan
servicios de manera gratuita para la generacion de valor en la sociedad y de esta manera puedan

lograr un impacto positivo dentro de la misma (Pousadela & Cruz, 2016).

En este sentido, los servicios que brinda cada organizacion son distintos de acuerdo al
tipo de organizacion, sin embargo, la finalidad de todas las organizaciones sociales sera lograr

impacto positivo dentro de la sociedad, ya sea con compensacion econémica o no.

En resumen, con anterioridad se desarrollaron diferentes canales para captar fondos y
financiamiento desde una perspectiva convencional que las organizaciones pueden aplicar para
financiar sus actividades sin fines de lucro. A continuacidn, se desarrollaran otros canales, pero

desde una perspectiva basada en las nuevas tendencias.
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3.3. Nuevas tendencias de canales de captacion de fondos y financiamiento
Las organizaciones sociales pueden optar por desarrollar canales de financiacion
convencionales, pero también pueden desarrollar canales basados en las nuevas tendencias de
financiamiento. A continuacion, se desarrollarén los canales propuestos por Heloise Buckland y
David Murillo (2013).

3.3.1. Inversiones de impacto

La peculiaridad més destacada para que una inversion se considere como inversion de
impacto es que debe generar valor social. No obstante, esto no es suficiente, debido a que diversas
inversiones tradicionales pueden hacerlo. La financiacion tradicional y la inversidn de impacto se
diferencian en la intencion de generar un impacto social. Por ende, las organizaciones buscan
impactar de manera medible. Asimismo, dichas inversiones buscan el beneficio financiero. En
este sentido, el valor social va conectado estrechamente con el eficiente rendimiento financiero
(KVELOCE, 2019).

3.3.2. Las 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” (Buckland & Murillo, 2013, p. 23). A menudo, estas pequefias empresas
no suelen tener acceso a los recursos financieros tradicionales que ofrecen las principales

instituciones del sector bancario. Esto significa que es mas dificil acceder a préstamos, seguros e
inversiones que ayudaran a hacer crecer su negocio (Llanos & Lozano, 2014). Las microfinanzas
son importantes porque brindan recursos y acceso a capital a las personas econémicamente
desatendidas, como aquellas que no pueden obtener cuentas corrientes, lineas de crédito o
préstamos de los bancos tradicionales (Llanos & Lozano, 2014). “Sin embargo, pese a su
extension, han suscitado una considerable controversia en el sector, debido a la cultura de

endeudamiento que esta generando en poblaciones de bajos ingresos, a unas tasas de interés muy
altas” (Buckland & Murillo, 2013, p.23).

3.3.3. Recaudacion masiva en linea/crowdfunding

Multiples organizaciones sin fines de lucro cuyas misiones son atractivas han tenido éxito
a través de campafias de crowdfunding (Nonprofit Fundraising Essentials, 2015). La recaudacion
masiva en linea también conocida como crowdfunding puede definirse como un mecanismo a
través del cual se puede “...obtener capital de maltiples contribuciones, por lo general a través de
una plataforma virtual” (Buckland & Murillo, 2013, p.23). Ademas, las campafias de

crowdfunding son las mas adecuadas para organizaciones sin fines de lucro con una necesidad
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econdmica inmediata (Nonprofit Fundraising Essentials, 2015). Asimismo, “...es posible
clasificar las camparias de crowdfunding en los siguientes tipos: campafias basadas en la donacion,
en una recompensa, en un préstamo y en la inversion” (Buckland & Murillo, 2013, p. 23). El
crowdfunding de donacion podria definirse como “el modelo mas filantrépico” segin Buckland

y Murrillo.
De acuerdo a Mata (2014):
Quien realiza la aportacion econdmica a un determinado proyecto u organizacion no
espera ninguna contraprestacion, por ello es totalmente altruista; normalmente se utiliza
en campafas con fines sociales o culturales. Luego, respecto al crowdfunding de
recompensa quien realiza una aportacion recibe una contraprestacion, normalmente a
través de productos o servicios, como recompensa a su colaboracion con la organizacion.
Después, respecto al crowdfunding de préstamo quien realiza una aportacion lo hace por
la rentabilidad econémica futura que le aportard, en forma de intereses; es el llamado
micro préstamo o microcrédito. Por ultimo, en el crowdfunding de inversion consiste en
gue “quien hace una aportacion recibe a cambio una participacion en el capital de la
empresa, que le podra aportar o no un futuro rendimiento econémico” (p.41).
3.3.4. Bonos de impacto social
La recaudacion de fondos a través de bonos de impacto social es una innovadora forma
de colaboracion entre los Estados, los inversionistas y la sociedad civil, que establece ciertos
parametros para que de esta manera los gobiernos puedan financiar las actividades del sector
social con capital del sector empresarial (Buckland & Murillo, 2013). “Los inversores asumen el
peligro y solamente en el caso de que las organizaciones sociales ejecuten con el cumplimiento

de los objetivos sociales de dicha actividad o proyecto, el gobierno también paga una parte”
(Buckland & Murillo, 2013, p.22).

Los bonos de impacto social son atractivos para los inversionistas de impacto, para los
gobiernos que se interesan en generar contratos que se basen en resultados y para las empresas
gue cuentan con una mision social; y, en los casos en que se fusionen las expectativas de las tres
partes mencionadas, puede que esta tendencia sea una fuente de generacion de capital nuevo y de
mayor eficiencia e impacto en los resultados a nivel social (Ragin & Palandjian, 2013 citados en
Buckland & Murillo, 2013).
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A partir de lo desarrollado en los apartados anteriores se deduce que a medida que la
sociedad avanza también las organizaciones lo hacen, por tanto, deben optar por estrategias mas

innovadoras para obtener fondos, las cuales son mas complejas.

Finalmente, es importante recalcar que tanto los diversos modelos de gestion social
estratégica en organizaciones sociales como las diversas estrategias de captacioén de fondos y
financiamiento son puntos fundamentales para un mejor desarrollo de las organizaciones sociales
enfocadas en la insercion social de personas con discapacidad, con el fin de generar un mayor

impacto social.

4. Investigaciones empiricas
Después de revisar los principales enfoques y modelos teéricos que orientan el presente
trabajo, se realizara una revision exhaustiva de las investigaciones empiricas afines, de esta
manera se puede identificar su proposito y sus principales hallazgos. De acuerdo a la bibliografia

consultada, se identificaron tres investigaciones empiricas de interés.

La primera investigacion desarrollada por Lopez y Silva (2017), tiene como sujeto de
estudio una (ONGD) DESCO en Lima, Peru. El objetivo principal de la investigacion fue analizar
y proponer mejoras a la gestion estratégica de la organizacion. La investigacion desarrolla un
modelo de gestion estratégica en especifico que es el de Moore adaptado por Beaumont, por lo
que realiza una investigacion completa de las capacidades de la organizacion conectado al
triangulo estratégico. Hay dos principales hallazgos del presente estudio que contribuyen al
desarrollo de la presente investigacion. Primero, el analisis de la capacidad de movilizacién de
recursos a través de la eficiente captacion de fondos en una ONG, se hace referencia a la venta de
productos y servicios a partir de proyectos sociales. También se presentan a los talleres, servicio
de consultoria, publicaciones, alquiler de espacios, como fuentes de ingresos, pero también se
proponen alianzas estratégicas con emprendimientos sociales, empresas y gobierno, para lograr
auspicios de proyectos a cambio de reputacién. Segundo, aborda la gestion financiera como algo
critico en las ONG 's, se presenta la planeacidn financiera, en la cual se presentan estrategias para
la generacion de ingresos y también la correcta distribucion de gastos a través de un estudio

financiero y politicas de control.

La segunda es desarrollada por Varela (2013), tiene como sujeto de estudio a una
organizacion social llamada “Villa Social” en Chile. El objetivo principal de la investigacién es
sugerir la integracion de acciones y practicas dentro del plan estratégico definido, con la finalidad

de mejorar el éxito de la ONG.

La investigacion desarrolla un modelo de negocio social, el modelo CANVAS, por lo que

se realiza un andlisis interno y externo de la organizacién. Existe un hallazgo en este estudio que
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contribuye al desarrollo de la investigacion. Se propone una gestion estratégica para administrar
los recursos financieros de la organizacion con la finalidad de obtener ingresos de manera estable.
Ademas, se propone un modelo de negocio para poder generar los ingresos necesarios para la

continuidad de los proyectos de la organizacion a traves de la venta de productos y servicios.

La tercera es desarrollada por Borbon (2014), tiene como sujeto de estudio a una ONG
Children 's Vision International Incorporated en Colombia. El objetivo principal de la
investigacion es disefiar una propuesta de planeacion estratégica para la ONG Children 's Vision
International Incorporated. La investigacion desarrolla un analisis del entorno y un analisis
interno de la ONG a través de la matriz DAFO vy el uso de indicadores de gestion a través de la
matriz PCI. Hay tres principales hallazgos del presente estudio que contribuyen al desarrollo de
la presente investigacion. Primero, el uso del marketing digital, con la finalidad de canalizar las
donaciones interesadas en los proyectos. Segundo, la vinculacion de donantes, a través de una
base de datos. Por Gltimo, la necesidad de alianzas estratégicas con la finalidad del crecimiento

de la organizacion.

Estos analisis nos brindan un panorama completo sobre las estrategias y analisis que se
aplican en el sector social de organizaciones enfocadas en personas con discapacidad. Asimismo,
contribuyen con la presente investigacion ya que en los estudios mencionados se desarrollan
varios modelos y estrategias enfocadas en dos aspectos fundamentales para la presente
investigacion; el primer aspecto es la gestion estratégica, que es de gran importancia para las
organizaciones sociales, ya que se ha podido evidenciar que algunas de las organizaciones no
cuentan con estrategias de gestion adecuadas que permitan un desarrollo eficiente de las mismas.
El segundo aspecto, son las diversas formas de financiamiento para las organizaciones sociales
como la de fundraising y crowdfunding, que son herramientas vitales para el desempefio de las
mismas, ya que sin los fondos financieros necesarios las organizaciones no podrian seguir en

marcha.

En conclusion, estos estudios contribuyen con informacion tedrica, sobre la aplicacion de
modelos de gestién estratégica y herramientas de captacion de fondos en el sector de

organizaciones sociales.

5. Gestion estratégica para la captacion de fondos y financiamiento
En vista de todos los modelos identificados y la bibliografia consultada podemos concluir
que la investigacion se desarrollara a partir del modelo de gestion estratégica de Moore adaptado
por Martin Beaumont (2016).

De acuerdo a Beaumont, “el modelo de gestion estratégica de Moore es uno bastante

general” (comunicacién personal, 09 de octubre de 2021), por lo cual seria pertinente
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complementarlo con el modelo de las 4 M 's para un fundraising sostenible de Alvaro Henzler.
Lo cual fue consultado con Beaumont. Segun Beaumont, “efectivamente no hay ninguna
incompatibilidad, sino que mas bien dentro del pilar de los recursos hay un componente
propiamente de fundraising, entonces que se adapta bien a lo que propone Alvaro Henzler, asi
que mas bien como que calza ahi el modelo de Moore, incluso con las capacidades que yo he
identificado con recaudacion de fondos” (comunicacion personal, 09 de octubre de 2021).
Ademaés, también se observaran algunos de los canales de captacion de fondos y financiamiento

gue pueden ser utilizados por la organizacion Capaz Perd.

Esto se justifica debido a que estos modelos se adaptan idoneamente al alcance de
nuestros objetivos. Puesto que el triangulo estratégico de Moore trabajado por Beaumont consta
de tres pilares: visién, recursos y operaciones; y dada la linea de investigacion estos pilares se
pueden adaptar a la gestién estratégica desde una perspectiva social, lo cual permite desarrollar
propuestas de mejora para que la organizacién social, Capaz Per(, pueda obtener donantes y

financiamiento de una manera sostenible.

Este modelo resulta pertinente para la investigacion, a diferencia de los otros modelos
gue, si bien tienen una perspectiva financiera de generacion de ingresos, estos modelos
originalmente son utilizados principalmente por empresas, por lo cual resulta complejo adaptarlos
a organizaciones con fines sociales. Del mismo modo, el modelo de las 4 M 's es pertinente para
la investigacion puesto que tiene los componentes necesarios para evaluar la gestion estratégica

para la captacion de fondos y financiamiento de una organizacion.

Por un lado, las dimensiones de analisis de la investigacién se definieron en base a los
tres pilares planteados modelo de gestion estratégica: vision, recursos y operaciones. Por otro
lado, las macro variables a observar en Capaz Per( son las propuestas por Beaumont para cada
una de las dimensiones. A partir de dichas macrovariables se plantean diferentes variables o de

ser pertinente microvariables a observar en la organizacion.

En base a lo planteado por Henzler, Beaumont, y Buckland y Murrillo, a continuacién,
en latabla 2, se especifican las variables y macro variables a observar en Capaz Perd.
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Tabla 2: Variables a observar en Capaz Peru

Marco
Analitico

Macrovariables Variables Microvariables

Declaracién estratégica

Propuesta de valor

Gobierno corporativo efectivo

Prospectiva

Conocimiento de la realidad Conocimiento del entorno
Gestion de ética y Integridad ética y legal
gobernanza Declaracion de valores y principios

Aprendizaje

Gestién del conocimiento L
organizacional

Capacitacion de colaboradores

Desempefio de los

Productividad de colaboradores
colaboradores

Gestidn del talento

Proyeccion de ingresos

Financiacion de proyectos

Inversion realizada

Gestion financiera - —
Retorno de la inversién

Obtencion de ingresos

Modelo Distribucion de Gastos
de IOS - - - - - -
Tres Capital Social Alianzas estratégicas con otras organizaciones
pilgres Comunicacion estratégica Comunicacion asertiva
e 7 - o = -
Moore Gestion de riesgos Précticas de gestion de riesgos
Norte Claro

Liderazgo solido

Eficiencia excelente

Capacidad para

movilizar recursos Redes potentes

Impacto Real
Sostenibilidad
Matching con donante

Movilizacién de Recursos R,
Fidelizacién de donantes

Muchas donaciones individuales

Financiacién publica

Persona(s) o Fundacion

Canal de donacién - —
Financiacion de empresas

Crowdfunding

Venta de bienes y/o servicios
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

El presente capitulo se dividira en tres secciones. En la primera seccién, se desarrollara
la contextualizacion y caracterizacion de las organizaciones similares a Capaz Perl. En la segunda
seccion, se realizard una descripcion de la cultura solidaria en el Per(. En la tercera seccion, se
desarrollara el perfil organizacional Capaz Peru y la aplicacién de la captacion de fondos en la

organizacion.

1. Organizaciones sociales enfocadas en personas con discapacidad en Lima
Metropolitana
Las organizaciones sociales enfocadas en personas con discapacidad son las que se
encargan de la defensa de los derechos de este colectivo, a traves de la sensibilizacion social, se
encargan de la autoorganizacion del colectivo y de la prestacion de servicios especializados para
de esta manera mejorar las condiciones en las que viven y la accesibilidad al empleo (Observatorio
Estatal de la Discapacidad, 2019). Cabe recalcar que con el pasar del tiempo, las organizaciones
sociales enfocadas en personas con discapacidad y las personas con discapacidad han peleado por
el reconocimiento de sus derechos humanos, con el objetivo de que estas personas puedan
integrarse en la sociedad y alcanzar una vida digna (Hernandez, 2015). Existen diferentes
organizaciones sociales enfocadas en la insercién social de personas con discapacidad en Lima

Metropolitana. Entre las cuales también se encuentra Capaz Peru (ver Anexo B).

1.1. Principales modelos de insercion social por las organizaciones

1.1.1. Modelo médico o rehabilitador

En este modelo se entiende por discapacidad el desarrollo de una enfermedad y “se
considera que la persona con discapacidad puede aportar a la sociedad siempre y cuando sea
rehabilitada y logre parecerse a las demas, para tener valor como persona” (Hernandez, 2015, p.
67). Por otro lado, dado que la atencion se centra en la discapacidad, se subestima las aptitudes
de las personas con discapacidad, tratdndolos socialmente con una actitud caritativa y paternalista,
enfocada en las deficiencias de las personas, de tal manera, que se considera que tienen mas valor
que el resto del mundo (Toboso, 2008). Ademas, desde este modelo, las personas con
discapacidad se convierten en “objetos médicos”, y por ello, “sus realidades” son contempladas
y explicadas desde un prisma exclusivamente medicalizado (y medicalizante) (Toboso, 2008).
Este modelo, en esencia, busca la “normalizacion” de la persona, hacia lo comun y en relacion a
las normas siempre cuando se pueda lograr. En este sentido para sorpresa de algunos la educacion

especial se conoce como una de las mejores herramientas para la realizaciéon (Toboso, 2008).
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Este modelo tiene detractores, ya que se alega que la persona con discapacidad es
desacreditada por una relacién en la que el médico tiene el poder sobre el paciente, y en la que la
insercion social queda sujeta a la rehabilitacion (Palacios, 2008). No obstante, cabe destacar que,
desde la perspectiva de la rehabilitacion, los Estados empiezan a encargarse de los ciudadanos y
ciudadanas que tengan algun tipo de discapacidad funcional, es asi que surgen politicas publicas
relacionadas a colocar tratamientos médicos y otros medios importantes para el servicio de las

personas con discapacidad (Velarde, 2011).
1.1.2. Modelo social

En cuanto al modelo social, se expone que la discapacidad ya no es una singularidad de
la persona, ya que es el resultado de las relaciones sociales y se acentla el concepto de que las
personas con discapacidad pueden contribuir positivamente a la sociedad, en tanto que sean
aceptadas e incluidas en la sociedad. (Hernandez, 2015). De esta manera, las limitaciones
individuales de las personas con discapacidad no son la causa del problema, ya que el problema
radica en las limitaciones de la sociedad para la prestacion de servicios necesarios para garantizar
que las necesidades de las personas con discapacidad sean tomadas dentro de la sociedad.
(Toboso, 2008). Por tanto, la divergencia del modelo médico se centra en la rehabilitacion de
las personas con discapacidad, mientras que el modelo social se enfoca en la rehabilitacion de la
sociedad, que esta disefiada y estructurada para hacer frente a las necesidades las personas que

mas lo necesiten, a pesar de las diferencias (Palacios citando a Lizama, 2008).

Tabla 3: Modelos de insercién social de personas con discapacidad

Modelo médico Modelo social
Definicion de En el modelo médico definen a la En el modelo social definen a la
Discapacidad discapacidad a manera de patologia del discapacidad como una patologia de
individuo la sociedad

Desde la perspectiva médica, el inconveniente

esta en la persona que posee la discapacidad. El problema que enfrentan las
Problema Ademas, la discapacidad es vista como un personas con discapacidad se
problema que solamente tiene que ver con la | encuentra principalmente tanto en el
salud y nada mas. ambiente como en la sociedad.
Causa de la La discapacidad es considerada como una La discapacidad es considerada como
BIEEE[oEM  consecuencia directa de la deficiencia de la una consecuencia directa de las
persona que la posee. limitaciones sociales en cuestiones de

accesibilidad y equidad de
oportunidades en el entorno.
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Tabla 3: Modelos de insercion social de personas con discapacidad (continuacidon)

Segun el enfoque médico es necesario Segun el enfoque social es
eliminar o curar la discapacidad para que el necesaria la eliminacion de las
individuo pueda desarrollarse con normalidad. barreras fisicas, sociales y

Enfoque

econdmicas para que las personas
con discapacidad puedan
desarrollarse.

Como se ha podido evidenciar en la tabla anterior son modelos totalmente opuestos y en
la actualidad, la gran mayoria de organizaciones se inclina por el modelo social, el cual indica
que la discapacidad ya no es una particularidad solamente de la persona, ya que también puede
ser el efecto de sus relaciones sociales y se destaca la idea de que “las personas con discapacidad
pueden contribuir a la sociedad en la medida que sean incluidas y aceptadas socialmente” (S.
Cornejo, comunicacion personal, 27 de abril de 2021). Esto se debe a que el modelo social esta
mas alineado a los valores e intereses de las organizaciones del sector descritas anteriormente.
Luego de analizar las estrategias que aplican las organizaciones del sector, es importante

identificar los factores del entorno que influyen en sus actividades principales.

En el caso particular de Lima Metropolitana, la mayoria de las organizaciones trabajan
bajo el modelo social; en ese sentido, buscan integrar socialmente a las personas con discapacidad,
desde distintas perspectivas, para de esta manera eliminar las barreras existentes en la sociedad

con las que las personas con discapacidad se enfrentan diariamente.

1.2. Factores contextuales del sector
Los factores del entorno se refieren a las fuerzas sociales y estructuras que estan
supeditadas a las dinamicas de aspecto social, politico, cultural y econémico inmediato en el que

las personas con discapacidad convergen (Cérdenas, Cruz, Ramirez & Santamaria, 2008).

1.2.1. Analisis PEST del sector
Se realizo el andlisis PEST para entender como lo que sucede en el entorno afecta a las
organizaciones de manera significativa tanto positiva como negativamente. No se realizd un
andlisis PESTE dado que no se considerd el factor ecoldgico ya que no es un factor que genere

un impacto ni en el sector ni en las personas con discapacidad.

- Politico:
En primer lugar, de acuerdo a la Ley General de la Persona con Discapacidad; el gobierno
peruano, a medida que pasa el tiempo trabaja un poco méas en la concientizacion respecto a la
atencion de la persona con discapacidad, ya que incita la inclusion, ya sea en actividades de

trabajo, desarrollo psicoldgico o inclusive atencién médica y otros (Juarez & Quispe, 2020). Esto

34



genera un impacto positivo, que marcara la diferencia en el desarrollo integral de las personas con
discapacidad, pues se habla de la inclusién, igualdad de oportunidades para todos; ya que hasta
hace algunos afios las personas con discapacidad no podian acceder a lugares publicos, trabajos,
etc.; pero con esta ley se abre la oportunidad de reintegrarse a la sociedad peruana (Judrez &
Quispe, 2020). No obstante, la ley de personas con discapacidad vigente, Ley 29973 aprobada en
el 2012 y reglamentada en el 2014, no se termina de implementar ni de fomentar una nueva

normativa dentro del contexto de emergencia sanitaria (Burga, 2020).

En segundo lugar, la aprobacion del predictamen por parte de la “Comision de Inclusion
Social” y de “Personas con Discapacidad del Congreso de la Republica”, que propone una nueva
“Ley General de la Persona con Discapacidad”, no ha sido llevado a consulta con el colectivo de
personas con discapacidad. Esto genera un impacto negativo ya que se vulnero el "Derecho a
consulta”, el cual involucra que el proceso de aprobacién de una nueva Ley General de la Persona
con Discapacidad debe implicar la participacion asertiva de las personas con discapacidad, de la
misma manera a sus familiares, a las organizaciones de personas con discapacidad, asi como
especialistas en el tema, quienes tienen que ser participes mediante convocatorias publicas a nivel

nacional, con la finalidad de recoger aportes importantes (Gob.pe, 2021).

En tercer lugar, la crisis politica, actualmente hay una incertidumbre politica generada
por todos los acontecimientos suscitados, como el escandalo producido por las elecciones
presidenciales, ademas de los constantes escandalos de corrupcién en el pais (Juarez & Quispe,
2020). Esto genera un impacto negativo dado que, en plena crisis sanitaria, se tiene una crisis
politica, puesto que se han tenido tres gobiernos transitorios en los Ultimos dos afios y un
presidente que debe juramentar en los proximos meses, lo cual conlleva a que no se tomen
decisiones a largo plazo, dado que los cambios de gobierno generan otros cambios estructurales

gue afectan en mayor o menor medida a las organizaciones del sector.

En cuarto lugar, durante el Gltimo afio el gobierno dictamind el distanciamiento social
obligatorio, debido a la pandemia por el COVID-19, lo cual obligé6 a las personas a quedarse en
casa con la finalidad de evitar contagios. Esta iniciativa por parte del gobierno tuvo un impacto
positivo dado que las personas con discapacidad corren un mayor riesgo de contraer la
enfermedad, dado que muchos de ellos no pueden adoptar las medidas basicas de higiene, no
pueden aplicar el distanciamiento social debido a que necesitan el apoyo de terceros para sus
actividades diarias, muchos no pueden acceder a informacion de salud publica. Ademas, segun
los trastornos de salud subyacentes, las personas con discapacidad pueden correr un riesgo mayor
de presentar casos mas graves de COVID-19 si contraen la infeccion (El Peruano, 2020). Por
tanto, al quedarse toda sociedad en confinamiento, reduce la probabilidad de contagio. No
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obstante, este factor también afecta a las organizaciones del sector enfocadas en personas con
discapacidad, puesto que han tenido que paralizar sus actividades presenciales para acatar las
medidas del gobierno, lo cual afecta negativamente a las organizaciones del sector ya que dejan
de percibir ingresos ya que no pueden realizar sus servicios hasta que se adapten tecnoldgicamente

(S. Cornejo, comunicacion personal, 11 de abril de 2021).

Por ultimo, el Perl empezd el proceso de vacunacion contra el COVID-19 empezando
con los grupos vulnerables y priorizando ciertos grupos de la sociedad sobre otros. Esto tuvo un
impacto positivo ya que, las personas con discapacidad como ya se menciond anteriormente son
mas propensas a contraer el virus, y al tener derecho a atencion prioritaria tendran la oportunidad

de poseer una mejora en su calidad de vida (Ministerio de Salud, 2021).
- Econodmico:

En primer lugar, el Perd se encuentra en la peor recesion econdmica de los dltimos 50
afios, dado que la crisis sanitaria obligd al Gobierno a paralizar algunas actividades econémicas
(P. Grados, comunicacion personal, 22 de septiembre de 2020). Esto afecta negativamente a las
organizaciones del sector ya que, la crisis econdmica también llega a las principales fuentes de
recursos econoémicos de las organizaciones, lo cual limita las donaciones (S. Cornejo,

comunicacion personal, 27 de abril de 2021).

En segundo lugar, se decreta subvenciones econdmicas al sector cultural. Esto afecta
positivamente a las organizaciones del sector que promueven la inclusion a través de las artes ya
que el presente decreto de urgencia tiene como objetivo reglamentar medidas excepcionales, en
materia financiera y econdmica, para aplacar los efectos socioeconémicos que se originan en las
industrias culturales, las tradiciones, manifestaciones culturales y las artes, como consecuencia
vital de las acciones que el gobierno adopt6 en el marco de la Emergencia Sanitaria que se declar6
a nivel nacional, con la finalidad de fomentar la promocion de bienes y servicios que se relacionan

con la oferta, cultura ,acceso, circulacion y produccion (El Peruano, 2021).

En tercer lugar, en el Per( el Programa Contigo en conjunto con el Ministerio de
Desarrollo e Inclusion Social se encarga de otorgar una pension de 300 soles cada dos meses a
personas con discapacidad severa y en situacion de pobreza. Esto tiene un impacto positivo ya
que permite mejorar la calidad de vida de personas que no perciben beneficios econémicos,
ademas los tramites del Programa Contigo son gratuitos y no presentan restricciones para que las
personas que tienen bajo su tutela a personas con discapacidad puedan realizar el cobro (Gob.pe,
2018).
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En cuarto lugar, en la actualidad existen diversos bonos econémicos aprobados por el
contexto del COVID-19 otorgados por diferentes entidades publicas, las cuales otorgan un
subsidio a las personas que han sido perjudicadas por la paralizacion de actividades econdmicas.
Esto genera un impacto positivo ya que las personas con discapacidad fueron beneficiadas con
los diversos bonos econdémicos aprobados en el contexto de la pandemia por el COVID-19. Sin
embargo, algunas personas con discapacidad no pueden hacer efectivo el cobro por falta de
capacitacion del personal que atiende al publico respecto a la normatividad vigente, que indica

gue se debe respetar su capacidad juridica (DP, 2020).
- Socioldgico

En primer lugar, La Municipalidad de Lima da a conocer la campafia llamada “Menos
Barreras, Mas Respeto”, que tiene como propdsito general concientizar a la sociedad sobre la
relevancia del trato correcto y considerado hacia las personas con discapacidad, mediante una
serie de informacion educativa en redes sociales, asi como de activaciones en la comunidad
(Agencia Andina, 2021). Esto genera un impacto positivo ya que una de las razones principales
por las que este colectivo no accede en igualdad de condiciones al empleo, educacién, salud y
recreacion esta relacionada con las barreras generadas a partir de la discriminacion (Agencia
Andina, 2021). Por ende, si es vital y primordial promover un trato igualitario hacia las personas

con discapacidad (Agencia Andina, 2021).

En segundo lugar, las organizaciones del sector fomentan el uso del lenguaje inclusivo,
lo que conlleva a generar un impacto positivo, ya que brinda pautas a las personas de como usar
un lenguaje respetuoso, consensuado y correcto para referirse a las personas con discapacidad.
(COCEMFE, 2018). Es importante concientizar a las personas sobre el uso del lenguaje ya que el
lenguaje no es neutral (SODIS, 2021).La intencion y el uso que se le pueden dar a algunas palabras
cambia el significado, ya que con el lenguaje se puede visibilizar, se puede incluir como también
marginar (SODIS, 2021). En este sentido, las palabras inadecuadas pueden ser Gtiles para ahondar
en algunas situaciones estereotipadas sobre una comunidad en especifico. Del mismo modo, las
palabras inconcretas pueden contribuir a la negacién de la diversidad y en este sentido

homogeneizar a toda la poblacion (SODIS, 2021).

Por Gltimo, existe una discriminacion social a través de redes sociales hacia el colectivo
de personas con discapacidad producto de la prioridad del colectivo en el programa de vacunacion
del Covid-19 (D. Grandez, comunicacién personal, 23 de junio de 2021). Ademas, se han
evidenciado prejuicios sociales hacia el colectivo que aun persisten a pesar del apoyo que pueda
tener el colectivo por parte de organismos publicos y sociales (S. Cornejo, comunicacién personal,

27 de abril de 2021). Esto afecta negativamente a las organizaciones del sector puesto que vulnera
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los derechos de sus beneficiarios y va en contra de lo que el sector promueve (D. Grandez,

comunicacién personal, 23 de junio de 2021).
- Tecnoldgico

En primer lugar, los peruanos que no pudieron recibir sus sesiones de rehabilitacion por
efecto de la pandemia recibieron terapias de recuperacion gratuitas via online (Agencia Andina,
2020). Esto tiene un impacto positivo en el sector porque los tecnélogos médicos en terapia fisica
y rehabilitacidn, terapia de lenguaje y terapia ocupacional que son los encargados de brindar la

atencion del programa que estd orientado a toda la poblacion que necesite orientaciéon y

recomendaciones terapéuticas para mejorar su calidad de vida (Agencia Andina, 2020).

En segundo lugar, el CONADIS implemento la Plataforma Digital del Registro Nacional
de la Persona con discapacidad de acceso para priorizar acciones de asistencia social para que los
gobiernos regionales y locales atiendan a su poblacién vulnerable (Gob.pe, 2020). Esto impacta
de manera positiva ya que esta plataforma las cuales han permitido identificar algunos

beneficiarios y beneficiarias del bono independiente y darles aviso de su cobro (Gob.pe, 2020).

En tercer lugar, la campafia digital “En casa Yo”, dirigida a nifios y nifias con
discapacidad con el fin de promover actividades ludicas y de aprendizaje para realizar en casa con
los materiales reciclados bajo supervision de un adulto, en la cual se abordan diversos temas
(Gob.pe, 2020). Esto tiene un impacto positivo porque ayuda a sobrellevar el encierro, impactando
positivamente en la salud mental. Del mismo modo, la campafia “Plataforma de Atencion Virtual
24 Horas” para difundir el servicio de lengua de sefias en horario continuo a entidades publicas y
privadas (Gob.pe, 2020). Esto también tiene un impacto positivo ya que de esta manera se

disminuyen las barreras comunicacionales mencionadas en el capitulo previo.

Por altimo, en la actualidad existen tecnologias para personas con discapacidad auditiva,
visual y del habla. Esto impacta positivamente porque facilita la vida de las personas con
discapacidad (Agencia Andina, 2020). Dado que, el uso de tecnologias para personas con

discapacidad permite la inclusion social de las personas con discapacidad (Gob,pe, 2019).
2. Cultura Solidaria en el Peru

Los donantes alrededor del mundo siguen ciertos patrones para realizar donaciones

economicas. Fernandini, 2019 afirma lo siguiente:
“Algunos afios atras, la finalidad del fundraising era la filantropia, en las ganas de las
personas y las empresas de donar recursos para el bien comin de una manera

desinteresada, es decir, sin esperar nada a cambio. Sin embargo, hoy en dia, esos
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potenciales donantes se han vuelto cada vez mas exigentes y esperan un retorno, ya seaa
nivel emocional, de visualizacion de resultados o de demostracion de impacto” (p. 24).

A partir del crecimiento del fundraising en el mercado de las organizaciones sociales, se
han desarrollado diversas estrategias con respecto a la captacion de fondos y financiamiento, ya
sea procedente de personas individuales, de corporaciones, de la cooperacion internacional u otros
potenciales donantes. Muchas de esas estrategias han sido concebidas en Estados Unidos o en
paises de Europa y luego han sido importadas a Latinoamérica por las distintas organizaciones
gue operan en dicho territorio, imitando modelos, iterando propuestas y adaptando iniciativas
(Fernandini, 2019).

2.1. Tendencias globales de donacion

De acuerdo al Informe 2017 con respecto a las Tendencias Globales en Donacién se han
identificado tendencias marcadas que son aplicadas en todos los paises que fomentan la

recaudacion de (Guerrero & Romero, 2019) (ver Figura 3 y Figura 4).

Figura 3: Tendencias Globales de Donacién

Fuente: Nonprofit Tech for God (2017)
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Figura 4: Perfil de donante

Fuente: Nonprofit Tech for God (2017)

En primer lugar, el 45% de los donantes a nivel mundial donan a organizaciones sociales
fuera de su pais de residencia. En segundo lugar, el 65% de las donaciones a nivel mundial se
obtienen a través de medios digitales, posiciondndose como el canal lider en la captacion de
fondos. Luego estan los eventos de recaudacion y el correo directo con un 14% cada uno de los
canales. En tercer lugar, la Navidad es la fecha mejor aprovechada a nivel mundial, las
organizaciones suelen lanzar camparfias de recaudacion de fondos en estas fechas (Guerrero &
Romero, 2019). En cuarto lugar, muchas organizaciones sociales trabajan en paises en via de
desarrollo lo que dificulta que se produzcan donaciones por medios digitales debido al limitado
acceso a internet (Guerrero & Romero, 2019). Finalmente, “tener una extension de dominio .org
puede reforzar la confianza en la marca online de la organizacion social para que los donantes
decidan aportar” (Guerrero & Romero, 2019). Respecto a las tendencias globales de captacién de
fondos, “diversas organizaciones, con un alto porcentaje de ingresos derivados de eventos han

sufrido los efectos de la pandemia y van a tener que reforzar sus estrategias de captacion a este
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nuevo entorno en el que la tecnologia sera esencial, por lo que las organizaciones han optado por

aplicar el crowdfunding” (Compromiso empresarial, 2021).

Por un lado, las ONG’s mas grandes que se encuentran en desarrollo presentan
dificultades para mantener su modelo ganador de fundraising, por lo que es necesario que
apliqguen modelos de crowdfunding (Compromiso empresarial, 2019). Con respecto al uso de
internet como herramienta para captar fondos va a seguir creciendo con el pasar de los afios, ya
que existen herramientas online y cada vez es mas complicado la captacion de fondos face to face
y las nuevas herramientas disponibles (Compromiso empresarial, 2019). Por otro lado, se
encuentran algunas otras tendencias sumamente importantes como el “Bench Philanthropy” que
mezcla la filantropia con el mundo de capital e inversion. De esta manera consiste en que, si bien
es cierto que las personas pueden donar sus fondos, se busca que las organizaciones interesadas
en obtener dichos fondos busquen concursar o postular a los fondos. Asimismo, otra tendencia
importante es la “Sofisticacion del pedido de la evidencia del impacto” que se refiere a que el
donante dona recursos por una causa que considere como una buena causa. En este sentido, lo
que buscan actualmente los donantes es que sus recursos realmente lleguen a generar un impacto
positivo a esa causa por la cual estan dispuestos a donar de sus recursos individuales. Por otro
lado, otra tendencia no menos importante es el “Valor Compartido”, ya que se ha podido
evidenciar que las grandes empresas realizan donativos econémicos con el fin de impulsar de
mejor manera sus negocios en el mundo empresarial (A. Henzler, comunicacién personal, 06 de
octubre de 2021).

Finalmente, otra tendencia es realizar la captacién de fondos desde el marketing ya que, el
neuromarketing cuenta con herramientas que permiten conocer de mejor manera a los futuros
donantes, donantes potenciales y poder investigar cuales son sus intereses, que quieren dar y
porgue donan (Compromiso empresarial, 2019).

2.2. Tendencias suramericanas

De acuerdo al Informe 2017 sobre Tendencias Globales en Donacion se han identificado
marcadas tendencias que actualmente son aplicadas por paises de Suramérica que llevan a cabo

la recaudacion de fondos (Guerrero & Romero, 2019):

En primer lugar, los principales donantes de Suramérica se concentran en Argentina,
Brasil y Chile, puesto que las organizaciones sociales y asociaciones estdn muy presentes. En
segundo lugar, la inestabilidad politica de los ltimos tiempos impone algunas limitaciones en la
captacion de fondos en el resto de los paises; sin embargo, el 99% por ciento de los donantes
suramericanos apuestan por el cambio social que logran las organizaciones sociales y

asociaciones. En tercer lugar, los donantes suramericanos se inspiran en donar a través de redes
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sociales, siendo Facebook la red social mas representativa seguida por Instagram. Respecto a las
tendencias de captacion de fondos en Latinoamérica, a medida que pasa el tiempo, las
organizaciones indagaran que los donantes individuales son una gran oportunidad para la
captacion de fondos y muchas organizaciones se veran en la obligacion de incluir estrategias para

captar fondos de donantes individuales dentro de sus campafias (Bonilla, 2020).

Por otro lado, las paginas de crowdfunding en Latinoamérica se estdn haciendo mas
conocidas, aunque estas plataformas estén enfocadas en ONG pequefias. Sin embargo,
organizaciones mas grandes se han dado cuenta que si cuentan con campafas digitales dentro de
sus paginas webs les va a permitir expandir su universo de donantes a distintas zonas geogréaficas,
lo cual sera de mucha ayuda para diversificar la audiencia (Bonilla, 2020). Por altimo, en
Latinoamérica para migrar de la sostenibilidad, que brindan los aliados estratégicos, a la
autosostenibilidad, diversas ONG optaran por crear planes de negocios sociales para lograr
promocionar y vender su experiencia institucional y de esta manera lograr la independencia de
los donantes (Bonilla, 2020).

2.3. Perfil de donante en el Peru

El perfil de donante idoneo es aquel que pueda colaborar de manera econdémica y asi
contribuir con la causa de la organizacion social. Asimismo, es necesario que las organizaciones
sociales lleguen a comunicar de manera efectiva a sus posibles donantes la causa por la cual
luchan ya que, si lo logran, los posibles donantes lograrian convencer a mas donantes y asi

colaboren econémicamente con las organizaciones (Bocanegra, M & Rodriguez, M. 2018).

Sin embargo, de acuerdo a Fernandini (2019)

“...ya no es suficiente pedir dinero “para cambiar el mundo”, sino que es necesario
especificar cbmo se cambiard el mundo, qué se hara con ese dinero, en qué territorio se
trabajara, qué resultados se conseguiran, a cudnta gente se llegard y muchas otras
exigencias que son determinantes de aclarar y comunicar para ganar la confianza del
potencial donante. Este escenario abre una ventana de nuevos desafios para el
fundraising, que de no ser abordados repercutiran negativamente en el crecimiento y la
permanencia a largo plazo de las organizaciones sin fines de lucro” (p. 31).

En este sentido, los potenciales donantes suelen dudar de la causa, debido a diversos

factores que suceden tanto en la sociedad peruana como en Latinoamérica, es por ello que la
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cultura solidaria en Per( cada vez es mas escasa, ya que genera desconfianza en los posibles y

potenciales donantes (Bocanegra & Rodriguez, 2018).

Cabe resaltar que, de acuerdo a un estudio realizado por Bocanegra y Rodriguez las
personas que tienden a realizar donaciones con mayor frecuencia en Perl son mujeres que se
encuentren en un rango de edad aproximado de 25 a 55 afios de edad. En este sentido, la tendencia

gue tienen estas personas es donar a causas relacionadas con nifios, ya sea pobreza o enfermedad.

“Se percibe que el joven peruano ha empezado a despertarse ante las problematicas
sociales y va adquiriendo mayor inquietud por generar cambios. El nivel de educacién es
considerado relevante, dado que se asume que esto repercute en el nivel de informacién y

conocimiento sobre la realidad del pais” (Fernandini, 2019, p. 107).

3. Caracterizacion de Capaz Peru
Capaz Per( es una organizacion social que inicid sus operaciones de manera formal en el
afio 2019. No obstante, realizaba actividades en el sector desde el afio 2017. Capaz Per( es una
organizacion que se encarga de impulsar la inclusion social de personas con discapacidad,
teniendo como pilar fundamental la promocién del arte y la cultura para lograr su objetivo

principal que es lograr una sociedad accesible e inclusiva para las personas con discapacidad.

La propuesta de valor de Capaz Per0 se centra en la generacion de valor para las personas
con discapacidad. Es decir, la organizacién se ocupa de apoyar sustancialmente al colectivo de
personas con discapacidad para que de esta manera logren la insercion en la sociedad a pesar de
las brechas de discriminacion persistentes en la actualidad peruana. Es por ello que, es vital la
insercion de personas con discapacidad en la sociedad para que traten de vivir en una sociedad
fuera de prejuicios y discriminacion. Asimismo, a lo largo de este acapite se describe el valor que
Capaz Peru genera en la sociedad peruana, asi como los servicios que ofrece y sus objetivos como

organizacion social.

En relacion a los productos o servicios que ofrece Capaz Peru se encuentran los servicios
de talleres de arte y cultura que son realizados al menos dos veces por cada mes. Dichos talleres
tienen una audiencia entre 6 a 10 participantes por clase (D, Grandez, comunicacion personal, 23
de junio de 2021). Sin embargo, algunos de los talleres que realizd la organizacion no fueron
cobrados a los beneficiarios, ya que fueron subvencionados por empresas privadas. Ademas,
realiza proyectos sociales, documentales y podcast enfocados en la cultura y en la educacién con
el proposito de concientizar a la sociedad.

En relacion al publico objetivo de Capaz Peru se encuentran todas aquellas personas que

poseen alguln tipo de discapacidad descrita anteriormente, con intereses en el arte y cultura. Del
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mismo modo tiene otro tipo de publico objetivo para sus talleres con areas tematicas de diversidad
y discapacidad, el cual va dirigido a profesionales, empresas privadas e instituciones educativas;
gestion cultural y discapacidad, el cual va dirigido a gestores culturales, artistas y comunicadores;
y comunicaciones y discapacidad, que va dirigido a empresas privadas, colectivos, instituciones

educativas y grupos de activismo respectivamente.

El valor recae en la importancia de la concientizacion social sobre el tema de la
discapacidad; ademas Capaz busca capacitar a la sociedad en términos de discapacidad inclusion
y accesibilidad, conceptos que encierran prejuicios y van desmitificando a través de actividades
artisticas y participativas, lo que permite hacer hincapié en el lenguaje, el contexto de exclusion,
y, por altimo, las posibilidades de inclusion desde un accionar ciudadano en la sociedad. (D,

Grandez, comunicacion personal, 23 de junio de 2021).

Capaz Peru toma como herramientas las artes para que se cumpla el circulo de aprendizaje

libre: sensibilizacién, conciencia y accion critica (Capaz Perd, 2020).

En la presente investigacion se ha escogido la organizacion Capaz Per( para su analisis
exhaustivo, ya que se han detectado incongruencias en su sistema organizacional y estratégico
gue necesitan ser subsanados. Asimismo, se ha detectado que su sistema de recaudacion de fondos
es precario, a pesar de que cuentan con algunas estrategias que pueden ayudar a la recaudacion
de fondos, no es suficiente para la supervivencia de la organizacién y por lo tanto podria verse
afectados sus proyectos y por consiguiente dejar de ser activa en el marco legal. Por otro lado, es
importante mencionar gque la organizacion cuenta con diversas estrategias de marketing a
comparacion de otras organizaciones del sector, lo que ha Ilamado la atencion de las

investigadoras.

Capaz Peru tiene como mision: “Ser una organizacion que promueve el reconocimiento
de y valoracién de diversas capacidades en el sector cultural, educativo y organizacional a través

de las artes integradas” (Capaz Pert, 2020).

Capaz Peru tiene como vision: “Ser una organizacion reconocida por sus actividades de
inclusion social de las personas con discapacidad en el sector cultural. educativo y organizacional

a través de las artes integradas” (Capaz Pert, 2020).

En relacidn a los objetivos, Capaz Per( cuenta con cinco objetivos fundamentales que

impulsan el desarrollo de la organizacion:

En ese sentido, la organizacién busca “gestionar un espacio de trabajo basado en el
dinamismo de las artes, el didlogo y la confianza que promueva una cultura de inclusién en el

accionar de la organizacién” (Capaz Peru, 2020). En segundo lugar, la organizacion pretende
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“generar una estrategia de financiamiento anual que facilite el accionar de la organizacion en las
areas de cultura, educacion y organizacion” (Capaz Peru, 2020). Lo cual permitiria tener un
presupuesto para proyectos especificos y también tener liquidez para la remuneracion de los
miembros activos. En tercer lugar, la organizacidn busca “posicionar a las artes como espacio de
encuentro para la inclusion de personas con discapacidad” (Capaz Peru, 2020). En cuarto lugar,
se espera “posicionar a Capaz como referente de acciones para la consecucion de una cultura
inclusiva desde las redes sociales” (Capaz Pert, 2020). Finalmente, la organizacion espera
“generar espacios de incidencia a través de una metodologia artistica que les permita colaborar

con organizaciones sociales, instituciones privadas y publicas” (Capaz Pert, 2020).

En relacion a los valores de Capaz Per(, la organizacion cuenta con dos pilares
importantes para su desarrollo. En primer lugar, se encuentra el concepto de coexistencia, que lo
definen como: “Situacion que se produce cuando un sujeto 0 una cosa existen a la vez que otra”
(Capaz Pert, 2020). En segundo lugar, el concepto de convivencia que es primordial para la
organizacion definido como: “El poder de vivir cerca a otros seres vivos, sin hacerse dafio o
perjudicarse unos a otros” (Capaz Peru, 2020). En este sentido, para la organizacion es vital que
los dos conceptos vayan de la mano y de la misma manera poder aplicarlo en sus diferentes

proyectos como dentro de su cultura organizacional.

La estructura organizacional de Capaz Peru cuenta con una direccion general. Asimismo,
esta se divide en la gestidn de alianzas y en la gestion de la incidencia social, las cuales se encargan
de proyectos con focos tematicos de educacion o cultura. Ademas, cada uno de estos proyectos
cuenta con areas fundamentales de trabajo como: direccién, comunicaciones, diagnostico y
evaluacion, audiovisual y fotografia y por Gltimo produccion. para la realizacion de proyectos
(Capaz Peru, 2020).

La organizacién cuenta con muy pocos colaboradores formales, en el area de direccion
general se encuentran dos personas, Deborah Grandez y Valeria Soto, en la gestion de alianzas
estd Alejandra Baraybar y en la gestion de incidencia social se encuentra Andrea Burga. Por otro
lado, para los proyectos de cultura, la encargada es Claudia Renteria y como aliada esta Allison
Espinoza; para los proyectos de educacion, hay un equipo de investigacion, en el cual la
especialista es Katty Britto. Cada proyecto tiene areas de comunicaciones e investigacion y tiene

cuatro miembros cada una (Capaz Pera, 2020) (ver Figura 5).
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Figura 5: Organigrama de Capaz Peru

Adaptado de Capaz Perd (2020)

En cuanto a la cultura organizacional de Capaz Per(, esta posee una cultura
organizacional fuerte y marcada, ya que es necesario que todos los colaboradores tomen en
consideracion la mision, visién, valores y los objetivos principales de la organizacion, tanto para
la realizacion de los proyectos como para el trabajo que realiza cada area funcional de la
organizacion (D, Grandez, comunicacién personal, 23 de junio de 2021). En este sentido, para la
organizacion es fundamental tener en cuenta los pilares antes mencionados tanto para los nuevos
voluntarios como para toda la organizacion, es por ello que antes de empezar a trabajar en Capaz
Per(, la direccién general se encarga de proporcionar la induccién donde se explica todo lo que
se debe tener en claro sobre la organizacion (D, Grandez, comunicacion personal, 23 de junio de
2021).

En cuanto a la estructura financiera de Capaz Per( esta se divide en dos partes
importantes: ingresos y gastos de la organizacion. Respecto a los ingresos, por un lado, se
encuentran los ingresos fijos que recibe la organizacion, donde se encuentran los fondos que la
organizacion ha adquirido producto de subvenciones de tipo global, es decir a través de fondos
concursables dispuestos por el Ministerio de Cultura, que pueden ser usado para lo que la
organizacion desee. También accede a subvenciones por proyectos, es decir financiamiento hacia
un proyecto en particular. Por otro lado, también se registran ingresos variables, los cuales
obtienen producto de los talleres y capacitaciones que realizan, donaciones individuales,
subvenciones por proyectos, fondos internacionales y, finalmente, concursos culturales para
acceder a la mayor parte de subvenciones (D, Grandez, comunicacion personal, 23 de junio de
2021). La segunda parte estd compuesta por todos los gastos fijos que incurre la organizacion
como el pago del contador de la organizacion, el dominio de Gmail, las inversiones en Facebook
e Instagram Ads, la membresia en la Plataforma Zoom y el mantenimiento del dominio.pe. Luego

los gastos variables como proyectos, talleres o capacitaciones tienen su propio presupuesto, los
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cuales no fija la organizacién si no las organizaciones que las contratan (D, Grandez,

comunicacién personal, 23 de junio de 2021).

En la actualidad Capaz Per( no presenta una adecuada estrategia de captacion de fondos,
por lo cual no se considera una organizacion sostenible. (D, Grandez, comunicacion personal, 23
de junio de 2021). A continuacion, se detallaran las estrategias que la organizacion aplica en la

actualidad como también sus limitaciones.

La organizacién realiza un conjunto de acciones para lograr la captacion de fondos
basadas en el fundraising. Actualmente la organizacion obtiene recursos econémicos a través de
la financiacion publica, a través de la cual pueden acceder a subvenciones de nivel global o por
proyectos. En menor medida, obtienen dinero a través de donantes individuales. Por ultimo, la
organizacion opté por emplear crowdfunding, no obstante, esta estrategia no funciond

adecuadamente (D, Grandez, comunicacién personal, 23 de junio de 2021).

En cuanto a las limitaciones de la captacion de fondos de la organizacion es importante
mencionar que en la pagina web de la misma se establecié un botén para que todas aquellas
personas que quieran realizar una donacién la pueden ejecutar. Sin embargo, el botén no ha
generado donaciones individuales, por lo que la organizacién se ha visto afectada en la ejecucion
de sus actividades y proyectos, por lo que se han sometido a préstamos individuales por parte de
los miembros de la organizacion para seguir con sus funciones. Asimismo, es importante
mencionar que no se han realizado donaciones individuales en los Gltimos meses, por lo que la
organizacion solo cuenta con algunas subvenciones de pequefias empresas o alianzas estratégicas

que posee hasta la actualidad. (D, Grandez, comunicacion personal, 23 de junio de 2021).

3.1. Analisis FODA
Con la finalidad de conocer a mayor profundidad a la organizacion se realiz6 un andlisis

FODA, el cual arrojo los siguientes resultados.

- Fortalezas
Se han identificado las principales fortalezas dentro de Capaz Perd; en primer lugar, tiene
una cultura organizacional soélida y arraigada, lo cual contribuye con el desarrollo de la
organizacion. En segundo lugar, cuenta con alianzas estratégicas que le permiten realizar
proyectos sociales con mayor facilidad como son Lima 2019, Centro Cultural Britanico, entre
otras organizaciones que ayudan al crecimiento de la organizacion para lograr los objetivos que

se proponen.
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- Oportunidades
En este sentido, sus oportunidades son la posibilidad de aumentar sus alianzas estratégicas
en el sector tanto nacionales como internacionales, también alcanzar un impacto social importante

en el Per( a diferencia de otras organizaciones del sector.
- Debilidades

En el caso de sus debilidades, la organizacidn tiene escaso financiamiento por parte de
donadores individuales hacia la organizacion y también el acceso limitado de recursos financieros

gue posee para el desarrollo de sus proyectos y actividades.

- Amenazas
Finalmente, como amenaza principal se ha detectado la posible crisis econémica de la
organizacion, dada la poca solvencia y liquidez que manejan, lo que podria impedir su
funcionamiento y por ende su cierre de inmediato, ya que no podria cubrir con los costos fijos ni

variables.

3.2. Analisis de las 5 fuerzas de Porter de Capaz Peru

Con respecto al andlisis de las 5 fuerzas de Porter de Capaz Peru, se realiz6 un analisis,
pero desde una perspectiva social, el cual es aplicable a organizaciones sociales. Con la finalidad
de identificar oportunidades y amenazas en el sector de organizaciones enfocadas en personas con

discapacidad.

- Amenaza de entrada de nuevas ONG’s
El nivel de amenaza de entrada de nuevas organizaciones es bajo, debido a que en la
actualidad en Lima Metropolitana existe poco interés en la creacion de organizaciones enfocadas

en temas de discapacidad e insercion social.

- Poder de negociacion de los donantes
El nivel de poder de negociacién de donantes es alto, ya que la organizacion Capaz Peru
depende de las donaciones para la realizacion de sus proyectos y actividades (D, Grandez,

comunicacién personal, 23 de junio de 2021).

- Poder de negociacion de los beneficiarios
En relacion al poder de negociacion de los beneficiarios el nivel identificado es medio
porque un gran porcentaje de beneficiarios son la imagen de la organizacion tanto en redes

sociales como en la pagina web (D, Grandez, comunicacion personal, 23 de junio de 2021).
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- Amenaza de servicios sustitutos
Con respecto a la amenaza de servicios sustitutos el nivel es bajo, debido a que existen
muy pocas organizaciones sociales que trabajen en el marco de la discapacidad relacionada con

el arte y cultura (D, Grandez, comunicacion personal, 23 de junio de 2021).

- Rivalidad en el sector

Finalmente, con respecto a la rivalidad del sector, el nivel es bajo ya que existen un
namero reducido de organizaciones con el mismo enfoque y las que existen operan de manera
colaborativa en diferentes proyectos sociales (D, Grandez, comunicacion personal, 23 de junio de
2021).

En conclusion, el presente capitulo consistié en describir al sector de organizaciones
sociales enfocadas en la insercion social de personas con discapacidad tanto en el Per como en
Lima Metropolitana y explicando, ademas, los tipos de discapacidad y sus diferentes limitaciones
y barreras. Asimismo, se desarrollé una caracterizacién de las ONG 's del sector mas
representativas como el analisis de los modelos de insercion social. También se hizo un analisis
de las principales tendencias de donacion y de captacién de fondos. Por Gltimo, se explico los
aspectos principales para describir a la organizacion Capaz Peru para terminar mencionando que,
desde el punto de vista de un Foda y de las cinco fuerzas de Porter, la organizacion no esta

aplicando adecuadamente estrategias de captacion de fondos.

49



CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En este capitulo se explica la metodologia de la presente investigacion. El capitulo consta
de siete secciones. Primero, se desarrolla la secuencia metodoldgica de la investigacién; segundo,
el planteamiento de la metodologia, donde se desarrollan el enfoque, el alcance y la estrategia
general de investigacion; tercero, la seleccion de unidades de analisis; cuarto, las técnicas de
recoleccion de informacidn; quinto, las técnicas de analisis; sexto, la evaluacion de validez y

confiabilidad; séptimo y ultimo, la ética de la gestion.

1. Secuencia metodologica
La presente investigacion estd compuesta por seis fases que pueden dividirse en 1)
formulacion de la propuesta de investigacion, 2) construccion del marco teérico, 3) construccion
del marco contextual, 4) disefio y desarrollo de la metodologia, 5) andlisis de resultados y 6)

conclusiones y recomendaciones de la investigacion (ver Figura 6).

Figura 6: Secuencia Metodoldgica

Adaptado de Hernandez, Fernandez y Baptista (2010).
2. Planteamiento de la metodologia

En este apartado se identificaran los procedimientos necesarios para alcanzar los objetivos
planteados en la investigacion. Por lo tanto, se desarrollaran tres elementos claves: enfoque,

alcance y estrategia de la investigacion.

2.1. Enfoque de la investigacion
La definicion del enfoque de la investigacion permite identificar las herramientas

pertinentes a utilizar para obtener la informacion necesaria y vital para el desarrollo de la
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investigacion. En este sentido, “la investigacion se define como el conjunto de procesos
sistematicos, criticos y empiricos que se aplican al estudio de un fenémeno” (Hernandez,,
Fernandez & Baptista, 2010, p.4).

Existen dos enfoques principales a través de los cuales, una investigacion puede
realizarse. Por un lado, el enfoque cuantitativo, el cual emplea la recoleccion de datos para
justificar la hipotesis de la investigacion, con base en el célculo numérico y el analisis estadistico,
para establecer patrones de comportamiento y probar teorias. Por otro lado, el enfoque cualitativo,
el cual utiliza la recoleccion de datos sin el uso del calculo numérico para descubrir o afinar
preguntas de investigacion en el proceso de interpretacion (Hernandez,, Fernandez & Baptista,
2010). En ese sentido, se decide que la presente investigacion tenga un enfoque cualitativo puesto
que busca identificar cdmo la organizacion social enfocada en personas con discapacidad, Capaz
Per0, puede mejorar su capacidad para recaudar fondos a través de la implementacion de modelos
de gestion estratégica; y el enfoque cualitativo “presenta una mayor flexibilidad en cuanto a la
secuenciacion del estudio, asi enfatiza el trabajo con muestras mas pequefias, el uso de
instrumentos de medicién mas abiertos e interactivos, y una interpretacién y comprension

profunda del fenémeno investigado” (Pasco & Ponce, 2018, p. 45).

De esta manera, el enfoque cualitativo permitio realizar entrevistas a profundidad no
estructuradas a expertos en gestion para tener un mejor entendimiento de la variable movilizacion
de recursos en la gestion estratégica de las organizaciones sociales. Asimismo, se realizaron
entrevistas en profundidad semiestructuradas a los representantes de las organizaciones del sector
estudiado con el objetivo de recabar informacién sobre su entorno y sus estrategias de captacion
fondos y la importancia de la gestion estratégica en todo el proceso.

2.2. Alcance de la investigacién
El alcance que va a tener una investigacion se elige en base al objetivo que tenga con el
estudio. Ademas, el alcance del estudio depende de cuél sea la estrategia de investigacion.
Asimismo, el disefio, los procedimientos y los otros componentes del proceso seran distintos en
estudios con alcance exploratorio, descriptivo, correlacional o explicativo (Hernandez, Fernandez
& Baptista, 2010).

Por un lado, se considera como estudios exploratorios aquellos estudios que se realizan
cuando el objetivo es analizar un tema o una problematica de investigacion que ha sido poco
estudiada, del cual se tienen diversas interrogantes o no se han estudiado con anterioridad.
(Hernandez,, Fernandez & Baptista, 2010). Por otro lado, los estudios descriptivos “buscan
especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,

procesos, objetos o cualquier otro fendbmeno que se someta a un analisis” (Hernandez,, Fernandez

o1



& Baptista, 2010, p 4). Por tanto, la presente investigacion tiene un alcance exploratorio y
descriptivo. Debido a que se esta evaluando una metodologia que no ha sido estudiada a
profundidad en Lima Metropolitana desde una perspectiva de Gestion; ademas, los casos de éxito

de captacion de fondos y financiamiento figuran generalmente en el extranjero.

Del mismo modo, los resultados que se deriven de las técnicas de recoleccion de datos
aplicadas van a servir de ayuda para describir el problema de investigacion. A pesar de que, en
Lima Metropolitana, la mayoria de las organizaciones sociales no las apliquen, las estrategias de
captacion de fondos, se han convertido en la mejor alternativa para las organizaciones sociales,
ya que permite obtener ingresos financieros de externos de manera continua. Lo cual, sin duda,
representa una oportunidad para Capaz Perd, ya que la adopcion de esta metodologia como parte
de su gestion estratégica, no solo implicaria cierto grado de diferenciacion entre sus competidores
respecto a como se capta y fideliza a sus donantes, sino también a niveles econémicos, puesto que

se volveria una organizacion sostenible.

2.3. Estrategia general de la investigacion

Segun Ponce y Pasco (2018), tedricamente existen cinco estrategias de investigacion:
experimento, estudio tipo encuesta, estudio de caso, etnografia, investigacion-accion. En el
estudio de caso, el investigador estudia en profundidad un nimero limitado de casos especificos
(en ocasiones, un solo caso) que le ayuden a comprender un fenébmeno mas amplio (Pasco &
Ponce, 2018, p. 47). Asimismo, “esta estrategia general se ejemplifica en estudios que buscan
comprender detalladamente el funcionamiento de una organizacion representativa de un
determinado sector empresarial, publico o social” (Pasco & Ponce, 2018, p. 47). Por tanto, para
la presente investigacion la estrategia que mas se ajusta a la investigacion seria el estudio de caso,

ya que lo que se busca es comprender el funcionamiento de la captacién de fondos en Capaz Perd.

3. Seleccidn de unidades de observacion
Para la seleccidn de unidades de observacion se desarrollara el mapeo de autores y la

seleccidon muestral, en la que se incluird la tipologia, los criterios y la validez y confiabilidad.

3.1. Mapeo de actores
La identificacion de actores es importante para la consecucion del objetivo principal del
presente estudio. A través del mapeo, se podra obtener informacidon clave para la investigacion.
Entre los actores relevantes se encuentran: el actor principal, Capaz Per(; organizaciones sociales
enfocadas en personas con discapacidad, especialistas en el sector tales como: miembros de la
institucion SODIS; expertos en gestion estratégica y marketing, quienes daran a conocer lo

importante que es implementar estrategias de captacion de fondos para la sostenibilidad de estas
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organizaciones. Del mismo modo, los expertos académicos, en cuestiones de gestion estratégica,

estrategias de marketing y captacion de fondos de diferentes universidades privadas del Perd.

3.2. Seleccion muestral
En este apartado se describe la poblacion elegida de la presente investigacion como

muestra del sector estudiado.

3.2.1. Tipologia

“El muestreo no probabilistico involucra una seleccion de unidades de observacion de
acuerdo con algun criterio escogido por el propio investigador. En este caso, la muestrano busca
representar estadisticamente a la poblaciéon sino reflejar o permitir cierta aproximacion al
fendmeno organizacional investigado” (Pasco & Ponce, 2018, p. 53). Para los fines de esta
investigacion se opt6 por un muestreo no probabilistico, ya que lo que se busca es la aproximacion
a la dificultad que tienen las organizaciones sociales enfocadas en personas con discapacidad para
captar fondos y financiamiento. Luego, “el muestreo por bola de nieve enfatiza una seleccion en
la cual se contacta a los sujetos sobre la base de referencias o contactos proporcionados por sujetos
previamente investigados” (Ponce & Pasco, 2018, p. 53). Por otro lado, “el muestreo por
conveniencia enfatiza la seleccion en funcidn de la facilidad de acceso a la unidad de observacion
por el propio investigador” (Ponce & Pasco, 2018, p. 53). En la presente investigacion se opté por
ambos tipos de muestreo, puesto que nos contactamos con las organizaciones mas representativas
del sector y muchos contactos los obtuvimos mediante referencias de compafieros involucrados
en el tema de discapacidad. También, se opté por Capaz Per( ya que era la organizacién con

mayor facilidad de acceso a informacion y con ganas de participar de la investigacion.

3.2.3. Criterios
Para el célculo de la muestra en los estudios cualitativos pueden aplicarse dos

procedimientos. En primer lugar, de acuerdo a Pasco y Ponce, 2018:
“El procedimiento de segmentacion, en el cual primero se divide al conjunto de
organizaciones 0 actores a investigar en grupos con caracteristicas o atributos afines,
luego de lo cual se seleccionan a unos pocos representantes de cada grupo establecido.
Esto permite que la muestra sea diversa y que recoja informacion proveniente de los
distintos grupos identificados” (p. 53).
En segundo lugar, el procedimiento de saturacion, en el que el proceso de muestreo y

analisis son iterativos. Lo cual significa que “luego de la primera medicidn se efectla el anélisis

correspondiente, luego se realiza una segunda medicion y se analiza qué datos nuevos aporta a
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los ya obtenidos, después prosigue una tercera medicion y se analiza también su aporte marginal,
y asi sucesivamente hasta llegar a la enésima medicion en la cual ya no se obtiene nueva

informacion, momento en el cual el muestreo se detiene” (Pasco & Ponce, 2018, p. 53).

En el presente estudio se optd por el procedimiento de segmentacion, ya que se busca que
la organizacion sea representativa, para lo cual se realizé una caracterizacion de las principales
organizaciones del sector estudiado y encontrar una que pondere la mayoria de las caracteristicas

del sector, en este caso, Capaz Peru.

4. Técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion
En este apartado se presentan las herramientas y técnicas utilizadas para la recoleccion de

los datos necesarios y vitales para la realizacion de la presente investigacion.

4.1. Entrevistas a profundidad
La entrevista a profundidad es una herramienta de recoleccion de informacion que implica
que exista un entrevistador y un entrevistado; ademas, consiste en realizar una serie de preguntas
que deben ser respondidas desde la percepcion y experiencia del entrevistado, en donde la
duracion de la entrevista oscila entre 45 minutos a 1 hora por participante (Martinez, Martin,
Martinez, Sanz de la Tajada & Vacchiano, 2000).

Por un lado, esta herramienta en particular se distingue porque incluye una bateria de
preguntas fundamentalmente abiertas que no condicionan la respuesta del entrevistado (mediante
categorias de respuesta preestablecidas), sino que enfatizan su libertad para expresar ampliamente
su opinion (Pasco & Ponce, 2018). Por otro lado, a través de la entrevista se busca generar una
comunicacién fluida, a través de preguntas y respuestas, para poder construir conjuntamente
significados con relacion al tema estudiado. Las entrevistas pueden ser de 3 tipos, estructuradas,

semi-estructuradas, abiertas o no estructuradas (Grinnell, Williams & Unrau, 2009).

Durante la fase exploratoria, se opt6 por entrevistas no estructuradas con expertos
académicos, de modo que los entrevistados disponian de total libertad y espontaneidad para
desarrollar la conversaciéon segun las circunstancias (Pasco & Ponce, 2018). La informacion
procesada de las entrevistas con expertos fue de contribucidn porque respaldé el marco teérico de
la investigacion y corrobor6 la problematica existente del estudio.

Tabla 4: Datos de los entrevistados (Marco teérico)
Organizacion Cargo Nombre Estado

Docente de Marketing social/ Andrés Macara-Chvili

. Entrevistado
relacional Helguero

PUCP

Docente de Gestidn de organizaciones

PUCP . . .
e intervenciones sociales

Martin Beaumont Frafiowsky | Entrevistado
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Luego, se optd por entrevistas semiestructuradas para los representantes de las
organizaciones sociales, ya que, esta variante comprende un conjunto definido de preguntas, pero
con una secuenciacion y formulacion flexible; ademas, este tipo de entrevista es el més utilizado
(Ponce & Pasco, 2018). Para lo cual el instrumento utilizado fue una guia de entrevista
semiestructurada (ver Anexo C). Se entrevistaron a la mayoria de las organizaciones previamente
mapeadas, la informacion procesada en estas entrevistas contribuye en la elaboracion del marco
contextual, puesto que nos ofrece un panorama completo de los factores contextuales y de la
problematica de discapacidad en el Perl, como también las limitaciones que tienen las

organizaciones del sector para recaudar fondos.

Tabla 5: Datos de los entrevistados (Marco contextual)
Organizacion Cargo Nombre Estado

Socia fundadora y coordinadora de Silvia Del Pilar

CEMPDIS proyectos Cornejo Quispe

Entrevistada

R ) e LU Adrian Vergara Pajares | Entrevistado

AIEDI- Discapacidad e relaciones
Inclusién
Coordinadora de comunicaciones Vanessa,Romero Entrevistada
Fernandez
JointCo Directora General AIejancIi_ra Baraybar Entrevistada
arco
Capaz Peru Directora General Debog Grandeg Entrevistada

Seminario

También se optd por entrevistas semiestructuradas para validar el modelo de los tres
pilares de Moore y el moldeo de las 4M’s para un fundraising sostenible utilizados en el marco
analitico. Para lo cual el instrumento utilizado fueron unas guias de entrevista semiestructuradas
(ver Anexo C). La informacion procesada de las entrevistas con Martin Beaumont y Alvaro
Henzler, fueron de contribucién porque respaldaron y validaron el marco analitico de la

investigacion.

Tabla 6: Datos de los entrevistados (Marco analitico)

Organizacion Especialidad Nombre Estado
PUCP Ge_stlon de organizaciones e Martin Beaumont Frafiowsky Entrevistado
intervenciones sociales
MOSAICO Fundraising Alvaro Henzler Vernal Entrevistado

Luego de elegir a Capaz Perl como caso de estudio, se realizaron entrevistas
semiestructuradas a algunos de sus miembros. Para lo cual el instrumento utilizado fueron unas
guias de entrevista semiestructuradas (ver Anexo C). La informacion procesada en estas
entrevistas contribuye a levantar informacion sobre la gestion estratégica para la captacion de

fondos en Capaz Peru en la actualidad y de esta manera realizar un diagnostico.
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Tabla 7:Datos de los entrevistados (Capaz Peru)

Organizacion Cargo Nombre Estado
Déborah Grandez Seminario Entrevistada
Capaz Peru Directorio
Valeria Soto Entrevistada

4.2. Focus Group

En un focus group, la persona encargada de la investigacion se encuentra interesada en
“cémo los individuos forman un esquema o perspectiva de un problema, a través de la interaccion”
(Hernéandez, Fernandez. & Baptista ,2010, p. 425). Tiene una gran similitud con las entrevistas,
no obstante, hay ligeras diferencias. Por un lado, el focus group recopila informacion de varios
participantes de manera simultanea y, por otro lado, esta técnica permite evidenciar como es que
la presencia de varias personas puede estimular respuestas diferentes a las que se obtendrian en
una entrevista individual (Pasco & Ponce, 2018). Para obtener informacion acerca de la gestién
estratégica para la captacion de fondos en Capaz Peru se realizara un focus group con diferentes
colaboradores de la organizacion de diferentes areas. El instrumento de medicion utilizado sera
una guia de focus group semiestructurada, ya que al ser mas de un participante es posible que
unas preguntas surjan en el momento producto de la conversion de ideas de los participantes (ver
Anexo D). La informacién procesada en este focus group contribuira para recaudar y contrastar
informacidn acerca de la gestion estratégica para la captacion de fondos en Capaz Peru en la

actualidad y realizar un diagnostico.

Tabla 8: Datos de los participantes del focus group

Nombre Cargo

Deborah Grandez

- Directorio
Valeria Soto
Alejandra Baraybar Gestion de alianzas
Andrea Burga Gestion de incidencia social

Claudia Renteria

- - Gestion cultural
Alisson Espinosa

Katty Britto Gestion de investigacién

4.3 Cuestionarios
El propdsito de esta herramienta es recolectar informacion precisa y estandarizada sobre
un tema en especifico (Pasco & Ponce, 2018). Para lo cual se pueden utilizar dos tipos de

preguntas las cuales se clasifican en cerradas y abiertas.
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Por un lado, las preguntas cerradas contienen opciones de respuesta que han sido
delimitadas previamente, y estas pueden ser dicotdmicas; es decir, dos opciones que generalmente
contienen conceptos opuestos entre si, o incluir varias opciones de respuesta (Hernandez,
Fernandez. & Baptista, 2010). Por otro lado, las preguntas abiertas no delimitan las alternativas
de respuesta y son Utiles cuando no hay suficiente informacion sobre las posibles respuestas de

los participantes (Herndndez, Ferndndez. & Baptista, 2010).

Ademas, en los cuestionarios se suelen incluir escalas de medicion de actitudes como por
ejemplo la escala de Likert, la cual consiste en una mezcla de items que se presentan como
afirmaciones o juicios, donde se pide la colaboracion de los participantes (Hernandez, Fernandez.
& Baptista, 2010).

Para la presente investigacion, se pretende conocer la percepcion de los colaboradores de
Capaz Perd, respecto a la gestion estratégica para captacion de fondos y financiamiento. Para ello
se utilizaron cuestionarios con preguntas cerradas con escala Likert (ver Anexo E). Como esta
investigacion es un estudio de caso el cuestionario fue aplicado a los miembros de la organizacién
como a los voluntarios de las misma. La informacién procesada del cuestionario contribuira para
recaudar y contrastar informacion acerca de la gestion estratégica para la captacion de fondos en

Capaz Per en la actualidad y realizar un diagndstico.

5. Técnicas de analisis de informacion
En este apartado se detallaran las técnicas y herramientas para analizar la informacion
recolectada. Por tanto, “una vez concluida la recoleccion de los datos, es momento de iniciar el
andlisis de la informacién para poder responder a los objetivos de la investigacién” (Ponce &
Pasco, 2018, p. 69). Dado que la investigacion tiene un enfoque cualitativo se optara por un

analisis cualitativo.

“Cuando la investigacion tiene un componente cualitativo, el investigador debe decidir
como analizar la informacion recolectada a través de técnicas, como la entrevista individual en

profundidad, el focus group y la observacion participante” (Pasco & Ponce, 2018, p. 73).

Dado que se realizaron entrevistas a profundidad, focus group y cuestionarios; en cuanto
a las entrevistas y el focus group se realizaran transcripciones de las mismas y también una matriz
de andlisis; respecto a los cuestionarios se realizara también una matriz de analisis. En el presente
estudio se realizard un analisis a nivel de contenido de los datos obtenidos, con la finalidad de
estudiar los contenidos comunicacionales y de esta manera hacer inferencias de los datos al
contexto (Ponce & Pasco, 2018, p. 74). Asimismo, se realizara un analisis enraizado en los datos
porque se tratara de fabricar teorias aplicables a una determinada realidad (Pasco & Ponce, 2018,
p. 74).
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6. Evaluacion de validez y confiabilidad
Respecto a la validez y la confiabilidad de la investigacion, se realizard una triangulacién
de datos para validar la informacion recolectada, que hace referencia “al uso de diferentes técnicas
de recoleccion de data dentro de un estudio con el fin de asegurar que la data revele lo que uno
piensa que estd revelando” (Saunders., Lewis & Thornhill, 2009, p. 146). Se realiza la
triangulacion ya que se busca comprender detalladamente el funcionamiento de una organizacion

representativa del sector de organizaciones enfocadas en personas con discapacidad.

7. Etica de la gestion
Respecto a la ética de la gestidn, el presente estudio toma en cuenta los principios de ética
planteados en el “Reglamento del Comité de Etica de la Investigacion de la Universidad”
(Pontificia Universidad Catolica del Pert [PUCP], 2016).

El primer principio de ética es el de “respeto por las personas", por lo que tanto en las
entrevistas realizadas a los representantes de las diferentes organizaciones como en los focus
group se aplicaron los protocolos de consentimiento informado (ver Anexo F). Estos protocolos
toman en cuenta los principios planteados en el Reglamento del Comité de Etica de la
Investigacién de la universidad (Pontificia Universidad Catolica del Pert [PUCP], 2016), por
tanto informan la naturaleza del estudio y el rol que ocupa el participante, enfatizando su caracter
voluntario, la posibilidad de retiro, el uso estrictamente académico de la informacién, las clausulas
de confidencialidad y el acceso a los resultados. Debido a la situacion de pandemia que atraviesa
el pais, la aprobacion de los términos mencionados en este consentimiento fue registrada a través
de correos electronicos. El segundo principio es el de beneficencia y no maleficencia beneficia,
respecto a este principio, la investigacion busca maximizar el beneficio a la organizacion Capaz
Per( y las demés organizaciones involucradas ofreciéndoles una guia de aplicacion de modelos
de captacion de fondos que maximizan su sostenibilidad econdémica. El tercer principio es el de
justicia en el cual se busca ser neutros y no mostrar informacion sesgada sobre los resultados
obtenidos en las entrevistas, focus group y observaciones. El cuarto principio es el de
responsabilidad, por lo que se evaluaron las consecuencias de trabajar con informacién sensible
de la organizacion como es la informacién financiera de Capaz Per( y también se realizaron
entrevistas a expertos académicos para mantener un estandar de calidad de investigacion elevado.
El quinto y dltimo principio es el de “integridad cientifica", por lo cual se preserva la participacién
de algunos participantes, se reporté de manera adecuada la autoria intelectual de todas las fuentes
que fueron consultadas para la elaboracion de la prestente investigacion, lo cual sera corroborado
a través del software Turnitin. (Pontificia Universidad Catdlica del Perd [PUCP], 2016).
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CAPITULO 5: DIAGNOSTICO DE CAPAZ PERU

En el presente capitulo se detallaré el diagndstico de la organizacién social Capaz Perd.,
en el cual se analizard su gestion estratégica para la captacién de fondos y financiamiento. El
diagnostico se desarrollara de lo general a lo particular. EI modelo macro de andlisis es el de
Martin Beaumont (2016), a partir del cual se identifican las dimensiones y macrovariables a
observar en Capaz Per(. Luego, el modelo micro de andlisis es el de Alvaro Henzler (2016), a
partir del cual se identifican las variables. A continuacion, en base a las herramientas
metodoldgicas utilizadas para el recojo de informacion y los documentos oficiales de Capaz Per(
se realizara el diagnostico de la organizacion, en base a los elementos claves de la gestion
estratégica para la captacion de fondos.

1. Vision

La vision de Capaz Per( es “ser una organizacion reconocida por sus actividades de
inclusién social de las personas con discapacidad en el sector cultural. educativo y organizacional
a través de las artes integradas” (D. Grandez, comunicacion personal, 05 de mayo de 2021). De
acuerdo a Beaumont (2016), “la vision es la capacidad de tener un suefio o una vision inspiradora”
(p-29). Con la finalidad de validar la vision de la organizacion, se analizard la propuesta de valor
de la organizacion, el conocimiento de la realidad que tiene la organizacion, la gestion de ética y

gobernanza, y la prospectiva.

1.1. Propuesta de Valor

La propuesta de valor de Capaz Per( se centra en la generacion de valor para las personas
con discapacidad en Lima Metropolitana. Asimismo, la organizacion se ocupa de apoyar
sustancialmente al colectivo de personas con discapacidad para que de esta manera logren
insertarlas socialmente a pesar de la discriminacién estructural persistentes en la sociedad
peruana. Ademas, Capaz Peru busca “promover la valoracion de diversas capacidades en el sector
cultural, educativo y organizacional a través de las artes; impulsando una actitud de inclusion con
base en capacidades, en lugar de la tradicional discriminacién por discapacidades” (Capaz Peru,
2021). Para validar la pertinencia de la propuesta de valor de la organizacion, se propuso evaluar

también la declaracion estratégica.

De acuerdo a la documentacion oficial, la declaracion estratégica de Capaz Perl es
“construir una sociedad mas accesible e inclusiva, desde una incidencia social a través de las
artes” (Capaz Per0, 2021). Para poder medir la declaracién estratégica se planteé como indicador
que la organizacion deberia tener una propuesta de valor relevante y con impacto y deberia tener

una definicion acotada y operacional.
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Por un lado, de acuerdo a Alvaro Henzler (2016) la propuesta de valor debe ser relevante
y con impacto en la sociedad para poder aplicar un fundraising sostenible. De acuerdo a los
miembros de Capaz Peru la propuesta de valor es relevante y con impacto en la sociedad ya que
genera un beneficio a las personas con discapacidad, por lo cual puede aplicar un financiamiento

de sus proyectos sociales.

Por otro lado, de acuerdo a Alvaro Henzler (2016) la definicion de la declaracion
estratégica debe ser acotada y operacional. Tomando como referencia lo propuesto por Starr
(2012). Si analizamos la mision de la organizacion ésta deberia tener un verbo, una poblacion
objetivo y un resultado que implique algo para medir y debe estar plasmada en ocho palabras o
menos. Si bien cuenta con un verbo; la poblacion objetivo no se encuentra plasmada en la mision,
pero se puede asumir que la poblacién de personas con discapacidad; también presenta un
resultado que implica una medicion y es que la sociedad sea mas accesible e inclusiva; no
obstante, no se encuentra plasmada en ocho palabras o menos. Por lo cual, se concluye que no es

acotada y operacional.

1.2. Conocimiento de la realidad
De acuerdo a Beaumont (2016), “una proposicion de valor movilizadora y exitosa s6lo es
posible gracias al profundo conocimiento de la realidad que se quiere transformar” (p.44). Por
tanto, para validar la pertinencia del conocimiento de la realidad que tiene la organizacion se

evaluard el conocimiento que tiene de su entorno dentro de la coyuntura actual.

De acuerdo a Garcia, Saénz Vacas, Palao y Rojo (2015), el conocimiento del entorno es
la interaccion que tiene una organizacion tanto con agentes externos como internos. Por tanto,
para medir la pertinencia del conocimiento del entorno se propuso medirlo a través de la capacidad
de adaptacion de las actividades de la organizacion a la coyuntura actual (Covid-19) y la
participacion de la organizacion en debates y ponencias sobre el impacto del Covid-19 en la

poblacion de personas con discapacidad y en el sector cultural y artistico.

Por un lado, la organizacion al plantearse la pregunta ;Considera usted que Capaz Peru
ha adaptado sus actividades a la coyuntura actual? Es decir, la emergencia sanitaria y econémica

producto del Covid-19, la organizacion respondié de la siguiente manera:

En una de las entrevistas nos respondieron lo siguiente: “Respecto a las medidas que se
tomaron si creo que capaz se adaptd. Puesto que no nos quedo otra opcion que hacerlo todo virtual,
digamos, esto trajo pros y contras, en cuestion de pros tuvimos mucha mayor difusion, haciendo
hincapié y énfasis en el tema de redes sociales, nuestra estrategia fue bastante digital dado que
también hacemos mucha incidencia en temas de medios de comunicacién como darle visibilidad

a la comunidad” (V. Soto, comunicacion personal, 06 de octubre de 2021).
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En otra de las entrevistas nos respondieron lo siguiente: “Si, como que nos adaptamos a
hacer esta estrategia un poco méas remota, mas virtual y también tuvimos que adaptar todos los
productos que teniamos, teniamos los productos grabados, teniamos documentales, teniamos
varios productos que ya eran digitales y los pudimos continuar vendiendo y presentando en
diferentes eventos y bueno con diferentes organizaciones, y esos productos los fueron comprando,
se comenzaron a transmitir via streaming, en video, etc eso nos ayud6” (D. Grandez,

comunicacioén personal, 22 de octubre de 2021).

Mientras que en el focus group nos respondieron lo siguiente: “Si, definitivamente, es
mas acd vemos a un grupo que se ha formado en gran parte en esta coyuntura ;no? Entonces
digamos que nos hemos estado adaptando desde el inicio. En fin, nos hemos adaptado a muchos
cambios. Incluso nuestras capacitaciones son virtuales” (D. Faustor, comunicacion personal, 06
de noviembre de 2021).

Por otro lado, la organizacion al plantearse la pregunta: ;Considera usted que Capaz Per(

ha participado en grupos, debates o ponencias sobre el Covid-19?

En el focus group nos respondieron lo siguiente: “Eso si, creo que Capaz ha participado
en diferentes espacios, hemos ido representados por la directora ejecutiva y otras veces ella con
algn miembro como la gestora de alianzas y se profundiza bastante en el por qué no habia una
participacion tan directa en las artes” (D. Faustor, comunicacion personal, 06 de noviembre de
2021). También nos respondieron lo siguiente: “El Encuentro de Artes y Discapacidad [EADIS]
sirvio como medio de difusion sobre el impacto Covid-19 tanto en el arte, la cultura y la poblacion
de personas con discapacidad” (Xiomara Pacsi, comunicacion personal, 06 de noviembre de
2021).

En ese sentido, se puede concluir que Capaz Peru si mantiene un conocimiento de su
entorno y mantiene un conocimiento de su poblacion objetivo y genera incidencia social en

beneficio de las personas con discapacidad.

1.3. Gestion de ética y gobernanza
De acuerdo a Beaumont (2016), “La gestidn de la organizacion refejara ciertos valores.
El objetivo de esta capacidad es lograr que la gestion de la organizacion refleje plenamente los

valores y principios adoptados explicitamente por ella” (p.46).

Por tanto, para validar la pertinencia de la gestion ética y gobernanza de Capaz Peru se

evaluardn su integridad ética y legal, y su declaracion de valores y principios.

De acuerdo a Cuevas (2009), la integridad ética y legal consiste en las medidas para la

adecuada proteccion de las personas dentro de la organizacion.
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Por tanto, para medir la integridad ética y legal de Capaz Peru, se tomaréan en cuenta los
siguientes indicadores; cddigos de conducta de la organizacion y que exista evidencia del

cumplimiento de rendicién de cuentas.

Por un lado, de acuerdo a la directora ejecutiva de la organizacion, los cddigos de
conducta son los siguientes: Sinceridad, es un codigo de conducta muy importante para la
organizacion, ya que, si eres colaborador de Capaz Peru, tienes que comunicar con sinceridad tus
capacidades y habilidades. Respeto, es otro cddigo de conducta muy importante para la
organizacion, ya que refleja el respeto que hay entre los colaboradores y la sabiduria de los
mismos. Aceptacion, el cddigo mas importante, ya que es el camino al paradigma de la inclusién
de personas con discapacidad, aceptar la diversidad y llegar a apreciarla (D. Grandez,

comunicacion personal, 19 de diciembre de 2021).

Por otro lado, de acuerdo a la directora ejecutiva de la organizacion, la rendicion de
cuentas se da entre los participantes del proyecto, es decir, existe transparencia presupuestal tan
solo con los colaboradores que forman parte del proyecto. Ademas, cuentan con un contador que
los asesora sobre qué informacién compartir (D. Grandez, comunicacién personal, 19 de
diciembre de 2021).

De acuerdo a Machiado (2012), la declaracion de valores y principios consiste en un

conjunto de cualidades y normas legales determinadas por la organizacion.

En base a la documentacion oficial de la organizacion, Capaz Peru define sus valores y
principios de la siguiente manera: Convivencia, dado que la organizacién busca una sociedad
humana mas inclusiva; accesibilidad, puesto que la organizacidn busca que la sociedad sea mas
accesible para las personas con discapacidad; inclusion, que significa entender que la diversidad
es una oportunidad de enriquecimiento de la sociedad; arte para la inclusién y transformacién
social, se busca que el arte sea un espacio de expresién el cual abre un camino de acercamiento
entre grupos sociales tradicionalmente separados; incidencia politica, facilitar “...un puente entre
la ciudadania y los poderes publicos, en busca del equilibrio entre las demandas sociales y la
capacidad de respuesta de los poderes publicos a dichas demandas” e inclusion laboral, logra el
ejercicio del derecho al trabajo de las personas con discapacidad (Capaz Perd, 2021).

1.4 Prospectiva
De acuerdo a Beaumont (2016) “La gestion estratégica requiere la capacidad de anticipar

las tendencias del mediano plazo para ser capaces de responder a ellas” (p. 46).
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Por un lado, la organizacién al plantearse la pregunta ¢Considera usted que la
organizacion mantiene una planificacion efectiva de sus actividades? responde de la siguiente

manera:

En una de las entrevistas a profundidad nos respondieron lo siguiente: “si existe
planificacion, pero esta se va dando sobre la marcha, desde que Capaz se cre6 hemos ido
manejando la planificacién un poco de acuerdo a los recursos con los que contamos” (V. Soto,
comunicacion personal, 06 de octubre de 2021). Mientras que en el focus group nos respondieron
lo siguiente: “si existe una planificacion efectiva porque se cumplen los objetivos, puesto que la
organizacion interna de Capaz de por si es efectiva” (D. Faustor, comunicacién personal, 06 de
noviembre de 2021). Por Gltimo, en base a los cuestionarios realizados, los colaboradores de la
organizacion consideran que si existe una planificacion de las actividades planteadas por la
organizacion, dicha planificacion se clasifica de acuerdo a los miembros de Capaz entre efectiva

y muy efectiva.

Por otro lado, de acuerdo a la directora ejecutiva, siempre los invitan a espacios donde se
desarrollan los puntos o la agenda de desarrollo sostenible hacia el 2030, donde tienen una serie
de items que promueven no solamente la igualdad de oportunidades de participacion, sino también
promueve el enfoque de inclusidn de personas con discapacidad y la fiscalizacion de cuotas o de
paridad que debe existir en diversos espacios de accion (D. Grandez, comunicacién personal, 22
de octubre de 2021).

De esta manera, se puede poner en evidencia que dentro de la organizacion si existe una
planificacion efectiva y participan en espacios publicos acerca de la agenda de desarrollo
sostenible con una mirada a futuro; por tanto, se puede concluir que son capaces de anticiparse a

los cambios.

2. Recursos
De acuerdo a Beaumont (2016), el pilar recursos hace referencia a “la capacidad de
conseguir apoyo y movilizar recursos detras de dicha vision o suefio” (p.20). La vision de Capaz
Perl ya fue plasmada en el punto anterior, ahora se evaluara si tiene 1os recursos necesarios para
alcanzar dicha visién. Con la finalidad de validar los recursos de Capaz Peru se evaluara el capital

social, la movilizacion de recursos, la comunicacidn estratégica y la gestion de riesgos.

2.1. Capital Social
De acuerdo a Beaumont (2016) y Putman (2000), “...el capital social de una organizacion
es la base misma de su apoyo. Ademas, es el valor colectivo de las redes sociales y las

inclinaciones que surgen de estas redes para cooperar” (p.19). Con la finalidad de validar el capital
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social de Capaz Peru se evaluaran las alianzas estratégicas que mantiene la organizacion en la

actualidad.

De acuerdo a Arifio (2007), “las alianzas estratégicas pueden definirse como un acuerdo
formal entre dos 0 més organizaciones para alcanzar un conjunto de intereses privados y comunes

a base de compartir recursos en un contexto de incertidumbre sobre los resultados”.

Para evaluar la capacidad de Capaz Pert para formar alianzas estratégicas se le realizo

una entrevista a profundidad a la directoria ejecutiva.

La directora ejecutiva al realizarle la pregunta ;Capaz Per( cuenta con alianzas

actualmente? ;Qué tipo de relacién mantienen? ella responde lo siguiente:

“Si, contamos con tres alianzas permanentes. Por ejemplo, el Consulado Britanico del
Pert, Centro Cultural de Espafia y el Britanico Cultural. Estas organizaciones colaboran
continuamente con nosotros, siempre estan dispuestos a acompafiarnos en diversos proyectos”

(D. Grandez, comunicacion personal, 22 de octubre de 2021).

Del mismo modo, la directora ejecutiva al realizarle la pregunta ;Con qué organizaciones

mantiene una alianza estratégica, Capaz Peru?, ;actualmente?

Las organizaciones mencionadas por la directora ejecutiva durante la entrevista se
agruparon, por organizaciones sociales, organismos publicos y empresas, las cuales fueron

sintetizadas en la siguiente tabla (ver Tabla 8).

Tabla 9: Alianzas estratégicas de Capaz Peru

Tipo de organizacion Nombre

Comunicaciones

Britanico Cultural
Empresas

Pixel Corp

Kinesfera Danza

La Plaza

Sin Frenos

El pez en la Luna

Asociaciones y Organizaciones Sociales Colectivo Down Pert

Sociedad Peruana de Sindrome de Down
SODIS

Sense International Per(

Consulado Britanico del Perd

Organismos publicos
Centro Cultural Espafia
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La directora ejecutiva al realizarle la pregunta ¢Existen algunas organizaciones que les
hayan rechazado la alianza? ella respondié lo siguiente: “Ahora, en este afio, no. En afos
anteriores si, de hecho, el Ministerio de Cultura nos rechazd el afio pasado, eso fue bastante fuerte;
luego, hay una asociacion, AIEDI, que nos rechazé cuando nosotros recién empezabamos. En un
primer momento nos rechazd Kinesfera y finalmente la DAFO” (D. Grandez, comunicacion
personal, 22 de octubre de 2021).

2.2. Movilizacion de recursos
De acuerdo a la FAO (2015), la movilizacion de recursos es un proceso que implica el
didlogo y la participacion continua con los donantes con la finalidad de crear lazos de confianza
con ellos. Para evaluar la movilizacion de recursos dentro de Capaz Per( se analizaré la capacidad

de la organizacion para movilizar recursos, la fidelizacién de donantes y los canales de donacion.

Por un lado, de acuerdo a Henzler (2021), una organizacion tiene la capacidad de
movilizar recursos cuando el capital humano genera recursos financieros de manera exitosa y

sostenible.

Para validar la capacidad de movilizar recursos de Capaz Peru se utilizard un cuestionario
adaptado de la Metodologia RISE propuesta por Alvaro Henzler la cual evalla a la organizacion
en siete componentes principales: Norte Claro, Liderazgo Solido, Eficiencia Excelente, Redes

Potentes, Sostenibilidad Financiera, Impacto Real y Gobierno Estratégico.

Con la finalidad de conocer la perspectiva de los colaboradores de Capaz acerca de cada
una de estas categorias se realizaron cuestionarios. A continuacion, se detallaran los resultados

sobre cada una de las categorias.

- Norte Claro
En primer lugar, respecto al componente Norte Claro, se les consulté a los colaboradores

de Capaz Per0 si estaban de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la organizacion:

Primero, se les consultd si “Capaz Per( tiene una mision diferenciada y orientativa”, a tal
afirmacion los miembros de la organizacion respondieron de la siguiente manera. En base a sus
respuestas, se puede deducir que la mayoria de los encuestados estan de acuerdo con la afirmacién
que se les presentd. Segundo, se les consult6 si “Capaz PerG tiene un alineamiento interno en
mision y valores”, a tal afirmacion los miembros de la organizacion respondieron de la siguiente
manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la mayoria de los colaboradores estan de
acuerdo con la afirmacién presentada. Tercero, se les consulto si “Capaz Per( aplica la teoria del
cambio”, a tal afirmacién los miembros de la organizacion respondieron de la siguiente manera.

En base a sus respuestas, se puede deducir que la mayoria de los encuestados estan de acuerdo
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con la afirmacion presentada, no obstante, hay un grupo de los encuestados que no tienen una
opinion sélida sobre la afirmacion. Cuarto, se les consultd si “Capaz Per( tiene una planificacién
estratégica clara, sustentada y orientativa”, a tal afirmacion los miembros de la organizacién
respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la mayoria

de los encuestados estan de acuerdo con la afirmacion presentada.

Se sintetiz6 toda la informacion recolectada de los colaboradores y se construyo la
siguiente tabla en la que se realiza una valoracion de cada una de las categorias de Norte Claro
(ver Tabla 10).

Tabla 10: Norte Claro

Norte Claro TOTAL

Capaz Peru tiene una mision diferenciada y orientativa 87%
Capaz Per0 tiene un alineamiento interno en mision y valores 88% 86%
Capaz Pert aplica la teoria del cambio 81%
Capaz Peru tiene una planificacion estratégica clara, sustentada y orientativa 87%

- Liderazgo Sélido
En segundo lugar, respecto al componente Liderazgo Soélido, se les consultd a los
colaboradores de Capaz Peru si estaban de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el

desempefio dentro de la organizacion:

Primero, se les consulté si estaban de acuerdo con el hecho de que “Capaz Peri mantiene
un equipo completo, organizado con sucesion planificada”, a tal afirmacion los miembros de la
organizacion respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que
la mayoria de encuestados esté de acuerdo con la afirmacion presentada. Segundo, se les consultd
si estaban de acuerdo con el hecho de que “Capaz Peru tiene expectativas y consecuencias de
desempefio claras”, a tal afirmacion los miembros de la organizacion respondieron de la siguiente
manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la mayoria de encuestados esta de acuerdo
con la afirmacion presentada. Tercero, se les consulté si estaban de acuerdo con el hecho de que
“Capaz Peru tiene un equipo de liderazgo diverso, estratégico y alineado”, a tal afirmacion los
miembros de la organizacion respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se
puede deducir que la mayoria de encuestados estd de acuerdo con la afirmacion presentada.
Cuarto, se les consulté si estaban de acuerdo con el hecho de que “Capaz PerG tiene un lider
estratégico, con caracter y que da autonomia”, a tal afirmacion los miembros de la organizacion
respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la mayoria

de encuestados esta de acuerdo con la afirmacion presentada.
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Se sintetiz6 toda la informacion recolectada de los colaboradores y se construyo la

siguiente tabla en la que se realiza una valoracion de cada una de las categorias (ver Tabla 11).

Tabla 11: Liderazgo Solido

Liderazgo Solido Total

Capaz Perd mantiene un equipo completo, organizado con sucesion planificada 86%
Capaz Peru tiene expectativas y consecuencias de desempefio claras 86% 87%

Capaz Peru tiene un equipo de liderazgo diverso, estratégico y alineado 86%

Capaz Peru tiene un lider estratégico, con caracter y que da autonomia 88%

- Eficiencia Excelente
En tercer lugar, respecto al componente Eficiencia Excelente, se les consulté a los
colaboradores de Capaz Per( si estaban de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el

desempefio de la organizacion:

Primero, se les consulté si estaban de acuerdo con que “Capaz Peru tiene eficiencia en
uso de tecnologia e informacion”, a tal afirmacion los miembros de la organizacion respondieron
de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la mayoria de encuestados
esta de acuerdo con la afirmacion presentada. Segundo, se les consulté si estaban de acuerdo con
que “Capaz Peru tiene eficiencia financiera en el core y back office”, a tal afirmacion los
miembros de la organizacién respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se
puede deducir que la mayoria de encuestados esta en desacuerdo con la afirmacion presentada y
algunos de los encuestados no tiene una postura solida sobre la afirmacién presentada. Tercero,
se les consulté si estaban de acuerdo con el hecho de que “Capaz Perd mantiene una eficiencia
operativa en asignacién de recursos y forma de trabajo”, a tal afirmacion los miembros de la
organizacion respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que
la mayoria de encuestados esta de acuerdo con la afirmacion presentada, sin embargo, algunos de
los encuestados no tienen una postura solida sobre la afirmacion presentada. Cuarto, se les
consulto si estaban de acuerdo con el hecho de que “Capaz Per mantiene eficiencia en procesos
core, reclutamiento y evaluacion de personal”, a tal afirmacion los miembros de la organizacion
respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la mayoria

de encuestados esta de acuerdo con la afirmacion presentada.

Se sintetizd toda la informacion recolectada de los colaboradores y se construy6 la

siguiente tabla en la que se realiza una valoracion de cada una de las categorias (Ver Tabla 12).
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Tabla 12: Eficiencia Excelente

Eficiencia excelente TOTAL
Capaz Per tiene eficiencia en uso de tecnologia e informacion 85%
Capaz Peru tiene eficiencia financiera en el core y back office 43% 71%

Capaz Pert mantiene una eficiencia operativa en asignacion de recursos y forma de trabajo| 72%

Capaz Pert mantiene eficiencia en procesos core, reclutamiento y evaluacion de persona | 83%

- Redes Potentes
En cuarto lugar, respecto al componente Redes Potentes, se les consultdé a los
colaboradores de Capaz Peru si estaban de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el

manejo de redes de la organizacion:

Primero, se les consulté si estaban de acuerdo con el hecho de que “Capaz Pert fomenta
el desarrollo de alianzas y redes” a tal afirmacion la mayoria de los miembros de la organizacion
respondieron que estan de acuerdo con la afirmacion presentada. Segundo, se les consultd si
estaban de acuerdo con que “Capaz tiene marcas y storytellers movilizadores” a tal afirmacion
los miembros de la organizacién respondieron de manera diversificada y no se lleg6 a un acuerdo
con la afirmacion presentada. Tercero, se les consult6 si estaban de acuerdo con el hecho de que
“Capaz Peru fomenta la colaboracion e influencia en el sector”, a tal afirmacion la mayoria de los
miembros de la organizacion respondieron que estan de acuerdo con la afirmacion presentada.
Cuarto, se les consulto si estaban de acuerdo con el hecho de que “Capaz Perli mantiene una
comunidad de seguidores catalizada y nutrida”, a tal afirmacion la mayoria de los miembros de la

organizacion respondieron que estan de acuerdo con la afirmacion presentada.

Se sintetizé toda la informacion recolectada de los colaboradores y se construy6 la

siguiente tabla en la que se realiza una valoracion de cada una de las categorias (ver Tabla 13).

Tabla 13: Redes Potentes

Redes Potentes TOTAL

Capaz Pert fomenta el desarrollo de alianzas y redes 88%
Capaz tiene marca y storytellers movilizadores 59% 810,
0
Capaz Peru fomenta la colaboracidn e influencia en el sector 87%
Capaz Pert mantiene una comunidad de seguidores catalizada y nutrida 88%
- Impacto Real

En quinto lugar, respecto al componente Impacto Real, se les consultd a los colaboradores
de Capaz Per0 si estaban de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el impacto que genera

la organizacion:
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Primero, se les consultd si estaban de acuerdo con que “Capaz Peru tiene un alcance
nacional critico para generar cambios significativos”, a tal afirmacion los miembros de la
organizacion respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que
la gran mayoria de encuestados esta de acuerdo con la afirmacién presentada. Segundo, se les
consultd si estaban de acuerdo con que “Capaz Perud evidencia impacto y escala significativa”, a
tal afirmacion los miembros de la organizacion respondieron de la siguiente manera. En base a
sus respuestas, se puede deducir que la gran mayoria de encuestados est4 de acuerdo con la
afirmacion presentada. Tercero, se les consulté si estaban de acuerdo con que “Capaz Per( aporta
soluciones importantes para problemas relevantes en el pais”, a tal afirmacion los miembros de la
organizacion respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que
la gran mayoria de encuestados esta de acuerdo con la afirmacion presentada. Cuarto, se les
consulté si estaban de acuerdo con el hecho de que “Capaz Per( se evalla para medirse y
mejorar”, a tal afirmacion los miembros de la organizacion respondieron de la siguiente manera.
En base a sus respuestas, se puede deducir que la gran mayoria de encuestados esta de acuerdo

con la afirmacién presentada.

Se sintetizd toda la informacion recolectada de los colaboradores y se construy6 la

siguiente tabla en la que se realiza una valoracion de cada una de las categorias (ver Tabla 14).

Tabla 14: Impacto Real

Impacto real Total
Capaz Pert tiene un alcance nacional critico para generar cambios significativos 86%
Capaz Peru evidencia impacto y escala significativa 89% 88%
Capaz Peru aporta soluciones importantes para problemas relevantes en el pais 89%
Capaz Pert se evalla para medir y mejorar 88%

- Sostenibilidad Financiera
En sexto lugar, respecto al componente Sostenibilidad Financiera, se les consultd a los
colaboradores de Capaz Peru si estaban de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre la

sostenibilidad financiera que mantiene la organizacion:

Primero, se les consulto si estaban de acuerdo con el hecho de que “Capaz Perd mantiene
finanzas transparentes, eficientes y auditadas”, a tal afirmacion los miembros de la organizacion
respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la gran
mayoria de encuestados no esta de acuerdo con la afirmacion presentada y otra parte no muestra
una posicion sélida al respecto. Segundo, se les consultd si estaban de acuerdo con que, “Capaz
Per( presenta una estrategia y ejecucion de fundraising efectiva”, a tal afirmacion los miembros

de la organizacion respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir
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que la gran mayoria de encuestados esta en desacuerdo con la afirmacion presentada. Tercero, se
les consultd si estaban de acuerdo con que el hecho de que “Capaz Perd mantiene fondos
diversificados y autosostenibles”, a tal afirmacién los miembros de la organizacién respondieron
de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la gran mayoria de
encuestados esta en desacuerdo con la afirmacion presentada. Cuarto, se les consulto si estaban
de acuerdo con el hecho de que “Capaz Peri mantiene capacidades y recursos para captar y
fidelizar donantes”, a tal afirmacion los miembros de la organizacién respondieron de la siguiente
manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la gran mayoria de encuestados esta en

desacuerdo con la afirmacion presentada.

Se sintetizd toda la informacion recolectada de los colaboradores y se construy6 la

siguiente tabla en la que se realiza una valoracion de cada una de las categorias (ver Tabla 15).

Tabla 15; Sostenibilidad Financiera

Sostenibilidad Financiera

Capaz Per( mantiene finanzas transparentes, eficientes y auditadas 47%
Capaz Peru presenta una estrategia y ejecucion de fundraising efectiva 41% 1%

Capaz Pert mantiene fondos diversificados y auto sostenibles 41%

Capaz Pert mantiene capacidades y recursos para captar y fidelizar donantes 41%

- Gobierno Estratégico
Por dltimo, respecto al componente Gobierno estratégico, se les consulté a los
colaboradores de Capaz Peru si estaban de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el

desempefio del consejo directivo de la organizacion:

Primero, se les consulto si estaban de acuerdo con que “El consejo directivo de Capaz
Per( esté constituido en tamafio y mix idea”, a tal afirmacién los miembros de la organizacion
respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la gran
mayoria de encuestados esta de acuerdo con la afirmacion presentada. Segundo, se les consulto si
estaban de acuerdo con que “El consejo directivo de Capaz Peru estd comprometido, alineado y
con roles claros”, a tal afirmacion los miembros de la organizacion respondieron de la siguiente
manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la gran mayoria de encuestados esta de
acuerdo con la afirmacion presentada. Tercero, se les consulto si estaban de acuerdo con que “El
consejo directivo de Capaz Pert cumple con labores estratégicas”, a tal afirmacion los miembros
de la organizacion respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir
que la gran mayoria de encuestados esta de acuerdo con la afirmacion presentada. Cuarto, se les
consultd si estaban de acuerdo con que “El consejo directivo de Capaz Perl evalla, selecciona y

prepara a los miembros de la organizacion”, a tal afirmacion los miembros de la organizacion
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respondieron de la siguiente manera. En base a sus respuestas, se puede deducir que la gran

mayoria de encuestados esta de acuerdo con la afirmacion presentada.

Se sintetizé toda la informacion recolectada de los colaboradores y se construyd la

siguiente tabla en la que se realiza una valoracion de cada una de las categorias (ver Tabla 16).

Tabla 16: Gobierno Estratégico

Gobierno Estratégico Total

El consejo directivo de Capaz Pert esta constituido en tamafio y mix ideal 85%

El consejo directivo de Capaz Peru esta comprometido, alineado y con roles claros| 86%

87%
El consejo directivo de Capaz Perd cumple con labores estratégicas 87%

El consejo directivo de Capaz Peru evalUa, selecciona y prepara a los miembros

TR 90%
de la organizacién

Se sintetiz6 toda la informacion recolectada de los colaboradores de Capaz Peru y se
construyo la siguiente tabla en la que se realiza una valoracion de cada uno de los componentes

de la metodologia RISE propuesta por Alvaro Henzler (ver Tabla 17).

Tabla 17: Metodologia RISE

Metodologia RISE Total

Norte Claro 86%
Liderazgo Solido 87%
Eficiencia Excelente 71%
Redes Potentes 81% T7%
Impacto Real 88%
Sostenibilidad Financiera 42%
Gobierno Estratégico 87%

En conclusion, la organizacion Capaz Perd, a pesar de tener un bajo rendimiento en el
pilar de sostenibilidad financiera y eficiencia excelente. Tiene un buen desempefio en el
consolidado de cada una de las otras categorias bajo la metodologia RISE arrojando un promedio
superior a 80%. No obstante, en el consolidado final, el promedio es de 77%. Lo cual indica que

la organizacion tiene los medios necesarios para fortalecer su capacidad de movilizar recursos.

Por otro lado, de acuerdo a Kotler y Armstrong (2013), la fidelizacion de donantes se
puede definir como un conjunto de métodos y mecanismos que la organizacién aplica con la
finalidad de mantener una relacion de largo plazo con sus donantes. A continuacion, se realizara

un analisis de la capacidad de fidelizar donantes de la organizacion Capaz Perd.
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En base a lo conversado con el directorio ejecutivo de la organizacion, Capaz Peru en la
actualidad con seis donantes institucionales, los cuales se detallaran a continuacion (ver Tabla
18). Cabe destacar que estas donaciones son para cubrir sus actividades, y son anuales dado que

también tienen donaciones para proyectos en especifico.

Tabla 18: Donantes institucionales

Donante Institucional Mecanismo de la donacion
Ministerio de Cultura Fondo Concursable
Britanico Cultural Fondo empresarial
Supermercados Peruanos Fondo empresarial
IBERESCENA Fondo empresarial
Municipalidad de San Borja Fondo Concursable
Centro Cultural Espafia Fondo empresarial

En la actualidad, existen tendencias en el mercado de cooperacion internacional, en el que
se priorizan cada vez mas las donaciones de actores multilaterales u organizaciones ejecutoras del
sector privado, en ese sentido, se le consulté a Deborah Grandez, directora ejecutiva de la
organizacion si consideraba que Capaz Peru se alineaba o tenia productos desarrollados para cada
uno de estos nuevos mercados y si es asi ¢De qué manera lo hace? a lo cual respondi6 que no se

encuentra actualizada con estas tendencias.

Para poder tener una idea mas certera sobre la fidelizacion de donantes dentro de Capaz
Per(, se evaluaron componentes como identidad corporativa, segmentacion de mercados,
beneficios diferenciados, presencia online, canales de donacidn, impacto, solidez, transparencia
y el engagement a través de entrevistas a profundidad y cuestionarios. A continuacion, se

desarrollaréan a detalle cada uno de los componentes.

En primer lugar, respecto a la variable identidad corporativa, se les consulté lo siguiente:

“¢Considera que la identidad corporativa de Capaz Peru es atractiva? ;Por qué?”.

En una de las entrevistas a profundidad, Valeria nos contesté lo siguiente: “Si me parece
gue si, de hecho, cuando empezd Capaz teniamos un sUper equipo de relaciones, creo que era
como el equipo principal, en realidad la mayoria éramos comunicadores de la Pontificia

Universidad Cato6lica del Per(” (V. Soto, comunicacion personal, 06 de octubre de 2021).

En otra de las entrevistas a profundidad, Deborah nos contest6 lo siguiente: “Si, porque
manejamos y efectuamos cada vez mejor la comunicacion accesible que es incipiente en nuestro
pais, en la sociedad peruana porque no solamente la linea gréfica o la linea audiovisual que se ve
es producto de profesionales y de buena calidad, sino que también esta testeada con la comunidad,

incluso producida con diversos especialistas que trabajan con nosotros, que testeanlos productos

72



y que colaboran con la construccion de estos productos. Muchas personas no saben o de repente
si y por eso llama la atencidn si escribimos algun articulo o si lanzamos algun video, los videos
en su mayoria son locutados por personas con discapacidad a las cuales se les paga o se les
reconoce su aporte voluntario por su prestacion de servicios, Entonces, definitivamente es
atractiva no solamente por lo que consideramos como estética, visualmente, a nivel audiovisual,
sino porque es una linea que esta codisefiada y que tiene todo el tiempo, desde su concepcion
presente al colectivo de personas con discapacidad” (D. Grandez, comunicacion personal, 22 de
octubre de 2021).

En base a los cuestionarios realizados a la comunidad de personas con discapacidad,

voluntarios de Capaz Peru, los resultados a la interrogante fueron los siguientes (ver Figura 7).

Figura 7: Identidad Corporativa

En ese sentido en base a las respuestas obtenidas se puede concluir que Capaz Peru si
tiene una identidad corporativa atractiva, lo cual beneficia a sus practicas de fidelizacion de
donantes.

En segundo lugar, respecto a la variable identidad corporativa, se les consulto lo siguiente:
“¢Considera que la identidad corporativa de Capaz Peru inspira a sus grupos de interés? ;Por

qué?”.

En una de las entrevistas a profundidad, Valeria nos contesto lo siguiente: “Si yo creo que
si, 0 sea en general, el tema de discapacidad en el Per( estd como muy conflictuado. Tenemos la
mesa de personas con discapacidad a nivel nacional que tiene un gran problema de comunicacion,
entonces, ellos de hecho nos convocaron para ser parte del area de comunicaciones, porque saben
gue manejamos muy bien ese tema en comparacion con ellos, entonces hay muchas otras
organizaciones que trabajan hace mucho tiempo sobre el tema pero no tienen visibilidad o estan
en una posicion muy gubernamental que no le da lo necesario para ser comunicados, por eso

tenemos a tantas personas con discapacidad que no tienen, primero el acceso que si bientambién
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se puede comunicar a través de redes sociales, hay un conflicto de accesos, de accesibilidad, etc.
Entonces si, hay bastante por hacer, entonces creo que si nos ven como un referente porque ven
gue nos movemos, que tenemos seguidores, que hay como capaz lovers” (V. Soto, comunicacién
personal, 06 de octubre de 2021).

En otra de las entrevistas a profundidad, Deborah nos contestd lo siguiente: “Si, aunque
por ratos decaemos, pero en su mayoria de veces si, porque damos, compartimos la informacion
de forma accesible, con un concepto que se Ilama accesibilidad cognitiva, que en realidad todos
merecemos, entonces a través de nuestra identidad corporativa, o que compartimos de forma
externa tanto interna esta trabajada para que todos podamos entenderla, bajo el disefio basico
universal entonces en definitiva va a la par con el enfoque que nosotros queremos mostrar que se
nota cuando las personas pueden leer cuestiones que nosotros publicamos o consumir, se nota
también que, y hemos testeado que a la comunidad le gusta por ejemplo un poco mas de material
fotografico, audiovisual o los “En vivo” que estamos trabajando Gltimamente en nuestras redes
sociales, entonces vamos testeando poco a poco a nuestro publico presentando diversas
propuestas, que si recalcamos en su concepcion tanto como en su percepcion tiene que ser para

todo publico” (D. Grandez, comunicacion personal, 22 de octubre de 2021).

En base a los cuestionarios realizados a la comunidad de personas con discapacidad,

voluntarios de Capaz Peru, los resultados a la interrogante fueron los siguientes (ver Figura 8).

Figura 8: Identidad corporativa

En ese sentido, en base a las respuestas obtenidas, se puede concluir que Capaz Peru si
tiene una identidad corporativa inspiradora, lo cual beneficia a sus préacticas de fidelizacion de

donantes.

Por otro lado, en el aspecto financiero, otra variable de la fidelizacién de donantes es la
segmentacion de mercados. Para poder evaluar la segmentacién de mercados de la organizacion,

se propuso analizar la estructura presupuestal de la organizacion.
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Al momento de recopilar informacion financiera de la documentacion oficial de Capaz
Per(, obtuvimos que su estructura presupuestal se compone de fondos propios, recursos locales
obtenidos del Estado Peruano, fondos privados de empresas nacionales, fondos privados de

empresas internacionales, donaciones locales, venta de servicios y crowdfunding.

A partir de los resultados obtenidos se construyé una tabla que sintetiza la informacion
de Capaz Per0 (ver Tabla 19).

Tabla 19: Estructura presupuestal de Capaz Peru

Fuentes de financiamiento Estructura Actual %
Fondos propios S/.2.400,00 1,18%
Fondos de c_o’fln_anmacu_)n de la 5/.0.00 0,00%
cooperacion internacional
Recursos locales obtenidos del $/.80.000,00 39.18%
Estado Peruano
Fondos prlva_dos de empresas $/.30.000,00 14,69%
nacionales
Fondos prlvado§ de empresas $/.60.000,00 29.38%
extranjeras
Recursos de socios o donaciones $/.300.00 0,15%
locales
Venta de servicios S/.31.500,00 15,43%
Crowdfunding S/.0,00 0,00%
Total S/.204.200,00 100%

Para dar una mayor idea sobre la estructura presupuestaria de Capaz Perd, para fines
comparativos presentamos la estructura presupuestaria para ONG’s internacionales de la
COEECI.

De acuerdo a COEECI, en la estructura presupuestal de las organizaciones sociales en el
Peru, los fondos pueden provenir de recursos propios y/o cofinanciacion, recursos provenientes
del Estado peruano y provenientes de empresas privadas. A mas detalle se muestra en la siguiente

figura (ver Figura 9).
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Figura 9: Estructura Presupuestal COEECI

Fuente: COEECI (2020).

Figura 9: Estructura presupuestal COEECI

Fuente: COEECI (2020).

De acuerdo a Beaumont, lo que si es importante comparar son las estructuras, es decir los
porcentajes, mas no los montos. “La estructura presupuestal es lo importante, no tanto el monto
sino como subdivide COEECI estos montos, de donde obtiene los fondos” (M. Beaumont,

comunicacién personal, 12 de octubre de 2021). A diferencia de la estructura presentada por la
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COEECI, la mayoria de los fondos de Capaz provienen de fondos privados con empresas
extranjeras y del Estado Peruano. Ademas, no tiene fondos provenientes de la cooperacién
internacional y tiene muy pocos fondos propios. Por ultimo, al igual que la estructura de la

COEECI, Capaz no mantiene fondos provenientes del crowdfunding.

De acuerdo a Beaumont, la conclusion principal es que la organizacion se fondea
principalmente de la responsabilidad social de empresas extranjeras y la interrogante principal es
¢ Por qué esos fondos son mas fuertes que los provenientes de las empresas peruanas? La respuesta
es porque las empresas extranjeras tienen en sus politicas temas relacionados con la inclusién de
personas con discapacidad un poco mas desarrolladas que las empresas nacionales (M. Beaumont,

comunicacion personal, 12 de octubre de 2021).

El tema, ademas, de inclusién de personas con discapacidad quizas no tiene la suficiente
atraccién como otros temas vinculados a la educacion o a la infancia, los cuales son muy tipicos
y con sentido de urgencia en nuestro pais. Por tanto, hay fuerte fondeo de empresas extranjeras
que operan en el Per( y que tienen priorizado en su agenda el tema de inclusion de personas con
discapacidad (M. Beaumont, comunicacion personal, 12 de octubre de 2021). Por tanto, el tema
de insercidn social de personas con discapacidad no esta muy arraigado en la sociedad peruana lo

cual complica la fidelizacion de donantes.

Actualmente, Capaz Perl segmenta a sus donantes en dos categorias, “una son las
categorias como institucional, gubernamental y la otra es como la de empresa privada o pequefia
0 mediana empresa, que digamos ya han trabajado con nosotros, no tenemos como una

segmentacion tan especifica” (D. Grandez, comunicacion personal, 22 de octubre de 2021).

La principal diferencia se da porque “usualmente quienes dan los grandes fondos son los
institucionales o gubernamentales y las otras donaciones son para cubrir fondos un poco mas de
caja chica o servicios que necesitamos mostrar que pueden ser intercambios de prestacion de
Servicios y no necesariamente es recurso monetario para poder sobre todo pagar honorarios” (D.
Grandez, comunicacidn personal, 22 de octubre de 2021). Actualmente la organizacion no disefia
paquetes de beneficios diferenciados por segmentacién, a todos sus donantes les otorga los
mismos beneficios, independientemente que si haga una diferencia entre los fondos recibidos
entre cada una de las categorias. Lo cual no favorece la fidelizacion de donantes.

Para poder determinar si la presencia online de Capaz Peru era diferenciadora, se realizd
un analisis comparativo con las demas organizaciones del sector la cual se detalla a continuacion
(ver Tabla 20).
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Tabla 20: Presencia Online

S Pagina Web Facebook Twitter Instagram YoueTub Tiktok Total
SODIS 10 9 7 3 0 0 29
CEMPDIS 6 5 0 0 0 0 11
JointCo 0 6 0 5 0 0 11
AIEDI 8 6 4 6 6 0 30
CAPAZ 9 10 0 8 5 4 36

Luego del andlisis comparativo, podemos concluir que efectivamente Capaz Per0 tiene
una presencia online diferenciadora, dado que mantiene actualizada su pégina web, la cual es
interactiva, informativa con una fama de colores atractiva, cuenta con sus redes sociales
actualizadas e intenta de innovar en plataformas que tienen mayor alcance con los usuarios/

posibles donantes. Lo cual favorece la fidelizacion de donantes.

En primer lugar, respecto a la variable impacto, se les consultd lo siguiente: ;Considera

usted que Capaz genera un impacto medible y verificable? ;Por qué?

En una de las entrevistas a profundidad, Deborah nos contestd lo siguiente: “Si, todos
nuestros proyectos tienen un proceso de diagnostico y de evaluacion con la comunidad y hemos
podido medir el impacto cuando realizamos los informes de evaluacion de los proyectos; por
tanto, nos podemos dar cuenta de que si ha habido un impacto y que incluso se generan redes de
apoyo Y de soporte para la comunidad que estan destinados nuestros servicios, nuestras labores”

(D. Grandez, comunicacion personal, 22 de octubre de 2021).

En otra de las entrevistas a profundidad, Valeria nos contesté lo siguiente: “Si, bueno,
cada vez que hacemos proyectos, intentamos de que cada evento tenga una medicion de impacto
entonces si bien tenemos como eventos que son artisticos, culturales, siempre hay como unas
encuestas de inicio, encuestas de salida que son igual mediciones pequefias, pero buscamos medir
el impacto de los eventos a largo plazo. Tenemos medicion y estudios en todos los proyectos que
tenemos. Ademas, estamos tan mal en el pais que claramente cualquier evento y de la magnitud
en la que nosotros los hacemos, tiene un impacto positivo en la sociedad” (V. Soto, comunicacion
personal, 06 de octubre de 2021).

En base a los cuestionarios realizados a la comunidad de personas con discapacidad,
voluntarios de Capaz Peru, los resultados a la interrogante fueron los siguientes (ver Figura 10).
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Figura 10: Impacto

En ese sentido en base a las respuestas obtenidas se puede concluir que Capaz Per( si
tiene un impacto medible y verificable en la sociedad peruana, lo cual beneficia a sus practicas de
fidelizacion de donantes.

En primer lugar, respecto a la variable impacto, se les consulté lo siguiente: ¢Considera

usted que la organizacion mantiene una solidez y transparencia financiera? Y ¢Por qué?

En una de las entrevistas a profundidad, Deborah nos contesto lo siguiente: “La Unica
transparencia que hay es con el directorio y con los equipos de los proyectos, pero no con los

equipos de los servicios” (D. Grandez, comunicacion personal, 22 de octubre de 2021).

En otra de las entrevistas a profundidad, Valeria nos contesto lo siguiente: “Por ahora yo
diria que no, porque estd muy desorganizado el interno” (V. Soto, comunicacion personal, 06 de
octubre de 2021).

En base a los cuestionarios realizados a la comunidad de personas con discapacidad,
voluntarios de Capaz Per(, los resultados a la interrogante fueron los siguientes (ver Figura 11y
Figura 12).

Figura 11: Solidez Financiera
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Figura 12: Transparencia Financiera

Por dltimo, de acuerdo a Lopez (2017) el canal de donacion es aquella via que utiliza la
organizacion para obtener 10s recursos econémicos necesarios que solventen sus actividades. La
estructura presupuestal de Capaz Peru se detall6 con anterioridad, a continuacion, se profundizara

en cada uno de los canales de donacion.

- Donantes individuales
“Se consideran donantes individuales a las personas fisicas realizan donaciones de las
siguientes formas: tiempo, dinero, ropa, alimentos, juguetes, entre muchas otras cosas” (Dos
Santos, Rueda, Telles, Aguilar & De Almeida, 2014, p. 118). Capaz Perd mantiene donaciones
individuales de dinero muy esporadicas y de montos reducidos que maximo alcanzan los 300

soles anualmente. Ademas, la organizacion no invierte en adquisicion de donantes individuales.

- Donantes recurrentes
Se consideran donantes recurrentes a los donantes que realizan donaciones durante un
tiempo prolongado a la organizacion y que lo realizan de manera constante (A. Henzler,
comunicacién personal, 06 de octubre de 2021). Dado que Capaz Peri no mantiene donantes

individuales, tampoco mantiene donantes recurrentes dentro de la organizacion.

- Financiacion publica
“La financiacion publica es una forma de financiacion ajena o externa donde los medios
econdémicos provienen de una institucion o un organismo publico” (Extremadura Empresarial,
2015, s.p). En el caso de Capaz Pert mantiene financiamiento del Ministerio de Cultura'y de la
Municipalidad de San Borja. Ademas, durante el Gltimo afio, la organizacién gestion6 un total de
80 mil soles provenientes de fondos concursables. Finalmente, durante el Gltimo afo, la

organizacion participd en tres concursos y los tres fueron ganados.
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- Financiacion de empresas

La financiacién de empresas es el dinero aportado tanto de particulares como
organizaciones hacia los grupos que se encuentran desfavorecidos con la finalidad principal de
cubrir con gastos bésicos y generales (Buckland & Murillo, 2013). En el caso de Capaz Perl en
la actualidad mantiene financiamiento de Britanico cultural, Supermercados Peruanos y Centro
Cultural Espafia, con las cuales tiene una sociedad actual, mientras que, con el Consulado
Britanico, La Sociedad Peruana de Sindrome de Down se encuentra en proceso de consolidacion.
Ademas, durante el Gltimo afio, la organizacion gestion6 un total de 30 mil soles provenientes de
fondos empresariales. Finalmente, durante el Gltimo afio, la organizacién envio cinco propuestas

y las cinco fueron aceptadas.

- Crowdfunding
El crowdfunding es un mecanismo para obtener capital de multiples contribuciones, por
lo general a través de una plataforma virtual (Buckland & Murillo, 2013). En el caso de Capaz
Per, en la actualidad no mantienen financiamiento proveniente de crowdfunding; sin embargo,
para su primer proyecto, intentaron hacer una estrategia de crowdfunding a través de redes
sociales como plataforma, Facebook, WhatsApp, Instagram, de acuerdo a la directora ejecutiva
de la organizacion, realizaron una sola campafia, y no alcanzaron la meta, alcanzaron tan solo el

10% de la meta.

- Venta de bienes y/o servicios
La venta de bienes y/o servicios se trata de todas las actividades que realiza la
organizacion que llevan al intercambio de un bien o servicio por dinero (Rios, 2021). En el caso
de Capaz Peru, en la actualidad mantiene financiamiento por la venta de servicios por un monto
de 31,5 mil soles, en el ultimo afio realizaron seis servicios, lo cual representa aproximadamente

el 15% de su total de ingresos.

2.3. Comunicacion estratégica
La comunicacion estratégica puede definirse como la comunicacion realizada por una
organizacion, deliberadamente, con la finalidad de completar su mision (Hallahan, 2007). Dentro
de Capaz Perd, por un lado, se ha podido evidenciar que los colaboradores de la organizacion si
cuentan con una comunicacién estratégica, dado que la organizacion si mantiene una
comunicacién adecuada frente al publico en general. Ademas, comunica de manera correcta el

mensaje que quiere dar a conocer de la organizacion frente a la sociedad.

Por otro lado, es preciso mencionar que, todo tipo de comunicacion externa con otras
entidades las realiza Deborah Grande, ya que de acuerdo a lo mencionado en el focus group se

afirma que ella cumple con el rol de informar sobre la organizacion, ademas de directora y
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fundadora de la misma.

Para validar la pertinencia de la comunicacion estratégica que realiza Capaz Perd, se

evalUa si la comunicacion dentro de la organizacion es asertiva.

“La comunicacién asertiva tiene que ver con la capacidad de expresarse verbal y
preverbalmente en forma apropiada a la cultura y a las situaciones” (Corrales, Quijano &
Gongora, 2017, p. 61). En relacion a como Capaz Per( se comunica de manera asertiva con
personas externas, se ha podido evidenciar que en redes sociales existe interaccion del publico en

general, donde comparten, siguen y promueven las acciones que realiza la organizacion.

De la misma manera, se ha podido evidenciar que la red social con mayor interaccion es
la de Instagram, sin embargo, la cantidad de personas alcanzadas es mayor en Facebook (ver
Figura 13).

Figura 13: Personas alcanzadas en redes sociales

Personas alcanzadas en redes
sociales
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2.4. Gestion de riesgos
“La gestion de riesgos se encarga de identificar los riesgos y clasificarlos de acuerdo a su
probabilidad de ocurrencia e impacto para poder tomar decisiones de manera anticipada”
(Beaumont, 2016, p. 51).

Con respecto a la gestion de riesgos, se ha podido evidenciar que la organizacién no tiene
practicas en si mismas para mitigar los riesgos que pueden presentarse en su camino. Sin embargo,
han experimentado un riesgo dentro de la organizacién, donde lo manejaron de la mejor manera
tanto de manera interna como externa (D. Grandez, comunicacion personal, 22 de octubre de
2021). Por otro lado, es preciso mencionar que, es importante contar con un plan de riesgos, ya
que en el entorno organizacion es dificil predecir que una organizacién esté exenta de los riesgos

que se pueden presentar, ya sea en corto plazo o largo plazo.

Hasta la actualidad, la organizacién no cuenta con préacticas para mitigar los riesgos que
se le puedan presentar, lo que podria ser perjudicial en caso se enfrenten a algin tipo de riesgo,

ya sea externo o interno. Sin embargo, la organizacion atravesé solo por el riesgo de identidad
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institucional a lo largo de todo su tiempo dentro del mercado.

3. Operaciones
De acuerdo a Beaumont, el pilar de operaciones se refiere a la capacidad de convertir

dichos recursos mencionados en el apartado anterior en capacidad operativa, “...es decir la
capacidad de transformar los recursos en productos, en aquellos bienes o servicios que ofrece la
organizacion como medio para alcanzar resultados o, en otras palabras, para cumplir con su
propuesta de valor” (2016, p. 31). Con respecto a las operaciones de la organizacion, se ha podido
identificar algunas falencias dentro de las mismas. En este sentido, en los siguientes apartados se
describiran de manera detallada las operaciones teniendo en cuenta la gestion del conocimiento,

la gestion del talento y la gestion financiera.

3.1. Gestion del conocimiento

De acuerdo a Beaumont, la gestion del conocimiento en Capaz Peru deber ser la capacidad
de la organizacion para aprender de su propia practica, es decir la capacidad de aprender cuéles
son las cosas que funcionan y cuales son las cosas que no funcionan de su estrategia, entonces en
este caso la gestion del conocimiento tiene que ver con que la organizacién sea capaz de
monitorear y evaluar qué tan exitosos son, qué tan eficaces son, qué tan eficientes son en el logro
de sus objetivos vinculados a la inclusion de personas con discapacidad. Entonces gestion del
conocimiento es la capacidad de aprender si es que las estrategias de la organizacién funcionan,
por lo tanto, en este caso si las estrategias de inclusion de personas con discapacidad estan dando

éxito (M. Beaumont, comunicacién personal, 12 de octubre de 2021).

En el caso de Capaz Peru, es importante precisar que la organizacién cuenta con
colaboradores que son voluntarios, es decir no se les otorga un sueldo por apoyar en la
organizacion. De la misma manera, se ha podido evidenciar que el equipo de trabajo con el que
cuenta la organizacion en la actualidad ha crecido, ya que a lo largo del camino han podido

aprender de las experiencias mediante los eventos importantes en los que participaron.

Para validar la pertinencia de la gestion del conocimiento, a continuacion, se evaluara el

aprendizaje organizacional.

De acuerdo a la directora ejecutiva, la organizacién ha atravesado por diversos momentos
complicados, los cuales le han permitido aprender, de manera que como organizacion se han
fortalecido, desde el momento de su creacion (D. Grandez, comunicacion personal, 22 de octubre
de 2021). Asimismo, con respecto al aprendizaje de manera conjunta de la organizacion se ha
evidenciado a partir de la llegada de la pandemia que la organizacion tuvo que enfrentar el
aprendizaje de manera digital, tanto en capacitaciones como en reuniones del equipo. De esta
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manera, se adaptaron a la nueva normalidad y actualmente mantienen reuniones y capacitaciones

a traveés de las plataformas virtuales como la de zoom, meet, entre otras.

Para validar la pertinencia del aprendizaje organizacional, a continuacion, se evaluaran

las capacitaciones de los colaboradores.

Por un lado, en cuanto a las capacitaciones de los colaboradores de la organizacion, estas
se realizan de manera constante, ya que requieren de aprendizaje continuo a medida que van

desarrollando sus proyectos (D. Grandez, comunicacion personal, 6 de noviembre de 2021).

Por otro lado, se ha podido evidenciar que la organizacion capacita a sus colaboradores
en dos fases, la primera es cuando el colaborador entra recién a la organizacion y se le brinda
induccién especifica en temas de insercion social de personas con discapacidad. Y la segunda se
da de forma mensual, donde se refuerzan los temas tratados en los diversos proyectos que la
organizacion ha ejecutado o ejecute (D. Grandez, comunicacion personal, 6 de noviembre de
2021).

Por altimo, de acuerdo a la informacidn recolectada en el focus group la mayoria de los
colaboradores estan familiarizados con habilidades como storytelling para atraer posibles
donantes, no obstante, estos no las aplican, ya que la encargada de la atraccion de donantes es la

directora ejecutiva.

3.2. Gestion del talento

Con respecto a la gestion de talento, se puede definir como el conjunto de précticas
relacionadas con recursos humanos o recursos tangibles (Chiavenato, 2009). En este sentido,
dentro de la organizacion se cuenta con diversos talentos especificos, donde se valora cada uno
de los aportes por parte de los otros miembros de la organizacién. De esta manera, existe un apoyo
mutuo con respecto al desempefio de labores de cada colaborador (D. Grandez, comunicacion
personal, 6 de noviembre de 2021).

De acuerdo a Beaumont, cada miembro del equipo de Capaz Per( debe tener claro cuales
son sus objetivos y que esos objetivos sean SMART: precisos, delimitados en el tiempo, acotados,

cuantificables y realistas (M. Beaumont, comunicacion personal, 12 de octubre de 2021).

Para validar la pertinencia de la gestion del talento, a continuacion, se evaluara el

desempefio y la productividad de los colaboradores.

En relacion al desempefio de los colaboradores dentro de la organizacidn, se ha podido
evidenciar que todos los colaboradores se apoyan entre ellos mismos, ya que se han dado cuenta
gue apoyando a sus compafieros aprenden nuevas cosas, lo que es sumamente importante y

enriquecedor para su aprendizaje integral. Es por ello, que el desempefio que tienen los
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colaboradores dentro de la organizacion es a nivel de equipo, por lo que se pudo evidenciar (D.

Grandez, comunicacién personal, 6 de noviembre de 2021).

En cuanto a la productividad de los colaboradores, se puede deducir que no hay un
colaborador que no aporte positivamente al desarrollo de la organizacion. Sin embargo, se ha
podido evidenciar que las funciones se centran en el area de gerencia, ya que dentro de dicha &rea
se centralizan algunos procesos. Asimismo, es preciso mencionar que todos los voluntarios
trabajan de manera conjunta para lograr un objetivo principal que es la insercion social de

personas con discapacidad.

3.4. Gestion financiera
De acuerdo a Beaumont (2016, p. 52-53):

La gestidn financiera es una competencia central de la organizacion que, por medio de
planes y presupuestos, se encarga de asegurar que los recursos obtenidos sean utilizados
de manera que se garantice el funcionamiento necesario para gque la organizacién pueda
cumplir sus objetivos planteados. Ademas, la gestion financiera esta estrechamente
relacionada con el modelo de negocio de la organizacion pues es este el que define en
primera instancia en base a qué fuentes de ingresos se va a financiar la organizacion y
hacia donde dirigirlos.

Con respecto a la gestion financiera de Capaz Peru se ha podido evidenciar que existe una
deficiencia con respecto a la financiacion de sus proyectos, ya que no cuentan con ingresos
suficientes para la realizacion de todos los proyectos planeados. Asimismo, se puede afirmar que
su capital financiero proviene de fuentes internacionales, pero también proviene de fondos

concursables del Estado peruano que brinda el Ministerio de Cultura.

Por un lado, es relevante mencionar que en algunas ocasiones la organizacion ha obtenido
capital financiero de personas naturales como sus directivos, para poder cubrir los gastos

esenciales de la misma (D. Grandez, comunicacién personal, 6 de noviembre de 2021).

Por otro lado, recientemente la organizacion ha optado por generar alianzas estratégicas
para la realizacion de eventos y de esta manera generar ingresos por los eventos o capacitaciones

realizadas (D. Grandez, comunicacion personal, 6 de noviembre de 2021).

Hacia el proximo afio 2021, con la prolongacién de la pandemia por Covid-19, Capaz
Per(l planea que su estructura presupuestal sea de la siguiente manera (ver Tabla 21) con la

finalidad de hacer frente a sus actividades y proyectos en mente.

85



Tabla 21: Proyeccidn de ingresos de Capaz Peru
Estructura Estructura Variacion

% . %
Actual 2020 ideal 2021 2020-2021

Fondos propios S/.2.400 1,18% S/.2.400 1,00% S/.0

Fondos de cofinanciacion
de la cooperacion S/.0 0,00% S/.0 0,00% SI.0
internacional

Recursos locales

obtenidos del Estado S/.80.000 39,18% S/.120.000 49,92% S/.40.000
Peruano
Fondos privados de $/.30.000 14,69% $/.35.000 1456% | S/.5.000
empresas nacionales
Fondos privados de
. S/.60.000 29,38% S/.66.000 27,45% S/.6.000
empresas extranjeras
Recursos de socios o $/.300 0,15% $/.1.000 0,42% $/.700
donaciones locales
Venta de servicios S/.31.500 15,43% S/.15.000 6,24% - S5/.16.500
Crowdfunding S/.0 0,00% S/.1.000 0,42% S/.1.000
Total S/.204.200 100% S/.240.400 100,00% S/.36.200

De la tabla anterior se deduce lo siguiente:

En primer lugar, se puede destacar que, en su estructura ideal, el 50% de sus ingresos
provienen de los recursos que se obtienen mediante el Estado Peruano, es decir el apoyo por parte
del Ministerio de Cultura mediante fondos concursables. Si bien es cierto, dichos fondos sélo se
reciben cuando se ganan los concursos, lo que conlleva a afirmar que no es una fuente de ingreso
segura actualmente, por tanto, no es positivo. Si bien es cierto, hay una menor recaudacion de
fondos del Estado a la fecha estos son compensados a través de la venta de bienes y servicios.
Ademas, se pudo evidenciar que los fondos provenientes de empresas extranjeras generan un 28%
de los ingresos, lo que indica que es una fuente importante de ingresos. Luego mas del 75% de
los ingresos se concentran en el Estado Peruano y fondos empresariales, lo cual tampoco es

positivo para la organizacion.

En segundo lugar, la organizacion tiene un mejor rendimiento en la recaudacion de fondos
a través de la venta de sus servicios en el 2020, en comparacidon al 2021, producto de sus talleres

“conecta”, dado que se planean mas proyectos para el 2021 esta venta se reduce.

En tercer lugar, en relacién a los demas ingresos son inmateriales para el presente analisis,

sin embargo, es preciso destacar que la organizacion se ha visto involucrada en procesos de
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financiamiento no convencionales como lo es el crowdfunding y la venta de servicios que ofrece

la organizacion.

En cuarto lugar, es importante mencionar que la organizacion no cuenta con fondos de
cofinanciacién de la cooperativa internacional, ya que la organizacion no es tan conocida ni tan

grande como otras, lo cual es una pérdida de oportunidad de generar mayores ingresos.

En quinto lugar, la organizacién no cuenta con fondos suficientes que provengan de
donaciones locales, ya que no se cuenta con una estrategia que permita la recaudacion de fondos

a través de las donaciones individuales.

En sexto lugar, las principales variaciones que presenta la organizacién son una variacion
de 40 mil soles para el afio 2021 en recursos obtenidos del Estado y disminucion considerable en

sus ingresos por la venta de servicios.

Por ultimo, el porcentaje de fondos propios se reduce a un 1% del total lo cual significa
gue la organizacion no esta tan apalancada, dado que depende mas de fuentes de ingresos externos
que internos. Luego, la organizacion no realiza inversiones relacionadas a la obtencion de

recursos, por lo tanto, pierden la oportunidad de obtener retorno econémico de inversion.

4. Conclusiones del diagndstico
A partir del diagnostico realizado a Capaz Perd, se encontraron las siguientes
conclusiones. Se reconoce que la mayoria de estos hallazgos puede abordarse a través de una
metodologia de las 4M’s presentada en el marco teérico. Ademas, se requiere un plan integral
para mejorar las operaciones de la organizacion y de esta manera continuar con el desarrollo de

proyectos para lograr la solidez financiera tanto a corto como largo plazo.

4.1. Conclusiones de la vision
En torno al Norte Claro, la organizacion reconoce que es importante mantener aliados
estratégicos institucionales empresariales y estatales, visibilizar la problemética de discapacidad
en el PerQ, pero también que necesitan mejorar su capacidad para movilizar recursos; es decir
Capaz Per tiene claro dichos problemas y como resolverlos: ademas, a través del focus group se
ha podido validar que toda la organizacion esta enfocada hacia esos objetivos. Asimismo, cuentan

con una mision clara, saben a donde quieren ir, donde generan valor.

Sin embargo, hay algunos elementos que no estan dentro del marco de la vision del Norte
Claro de la organizacion y que deberian tomarse en consideracion, como por ejemplo,
formalizarse como una ONGD [Organizacion no gubernamental para el desarrollo] o IPREDA

[Institucidn privada sin fin de lucro receptora de donaciones de caracter asistencial o educacional
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provenientes del exterior] ante la APCI y ,de esta manera, contar con beneficios tributarios y la

emision de certificados de donaciones a empresas.

Ademas, la organizacion genera un Impacto Real, es decir, realiza un cambio con un
verdadero proposito social detras, y de la misma manera genera valor en la sociedad. No obstante,
otro tema que adolece la vision es la sensibilizacion sobre los temas de discapacidad en el Peru.
Esto se debe a que la problemética de discapacidad es de bajo perfil en la sociedad peruana. Por
lo que esto puede hacer que la organizacion no sea visible ante sus grupos de interés que abordan
la problemética de discapacidad. No obstante, Capaz Per( cuenta con Redes Potentes a través de
la solidez que ha conseguido la organizacion en cuanto a alianzas estratégicas, la capacidad del

equipo, los embajadores y los voluntarios.

4.2. Conclusiones de los recursos

Capaz Peru ha sabido continuar con sus operaciones durante la pandemia de Covid-19 y
la época de crisis econémica en el Perd, ha podido obtener el apoyo de reactivacion econémica
del Ministerio de Cultura, a pesar de que el tema de discapacidad no es prioritario ha sabido
mantener sus actividades y recibir financiacion para algunos proyectos. Sin embargo, la
organizacion no cuenta con recursos econdmicos suficientes para realizar todos los proyectos que
tienen en mente, por ende, la Sostenibilidad Financiera de la organizacion esta en riesgo, por lo
gue es necesario contar con estrategias necesarias para poder convertirse en una organizacion
estable financieramente y de esta manera poder generar un impacto positivo en la sociedad
mediante la ejecucién de sus proyectos. Este riesgo se ve exacerbado a partir de que los socios
fundadores de la organizacion han optado por realizar préstamos a la organizacion para cubrir

gastos basicos y necesarios para que Capaz Peru continde con sus operaciones.

Ademas, se identifico que existe una cultura de alianzas estratégicas, a través de las cuales
Capaz Peru obtiene fondos; no obstante, no existe una cultura de donacion con respecto a la
tematica de personas con discapacidad en el Per(l en comparacidn a otros paises, donde existe una
cultura sélida de donacién que genera fondos econémicos para las personas con discapacidad.
Ademas, en el Perd, los donantes institucionales tienen otras prioridades, por lo que invierten en

otros proyectos con otras tematicas.

Con respecto al manejo de Recursos, dentro de la estructura presupuestaria, se presenta
concentracién en fondos concursables del Estado y financiacion de empresas internacionales, 1o
cual significa un riesgo para la organizacién, dado que estamos en época de pandemia y no es
viable depender de una sola fuente. Los fondos actuales o estrategias de financiacion no
aprovechan oportunidades que existen en su entorno, es decir, no cuenta con una estrategia de

recaudacion de fondos propiamente dicha.
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4.3. Conclusiones de las operaciones
Capaz Per0 cuenta con un Liderazgo Solido, es decir, dentro la organizacion se apoya de
manera colaborativa para la consecucion de los objetivos trazados por la organizacion, como
también el liderazgo interno del directorio ejecutivo es sobresaliente, de acuerdo a lo mencionado
por los miembros de la organizacion. Sin embargo, se pudo identificar que existen acciones que
se centralizan en la direccion de la organizacion, lo que genera ciertos cuellos de botella con

respecto a la realizacion de las actividades previstas por la organizacion.

Se puede concluir que la organizacion tiene que mejorar en algunos aspectos para contar
con una Eficiencia Excelente, para alcanzar los procesos correctos y mantener una administracion
adecuada para de esta manera alcanzar sus metas. Dado que, en relacién a los colaboradores, estos
no cuentan con capacitaciones en relacion a temas de recaudacion de fondos, ya que las
capacitaciones se centran Unicamente en temas relacionados con personas con discapacidad. Sin
embargo, se evidencid que alguno de los colaboradores tiene conocimientos de storytelling y lo
transmiten s6lo mediante las plataformas de la organizacion cuando se requiere. Ademas, se
concluye que los mecanismos de rendicién de cuentas deben mejorarse, ya que una rendicion de
cuentas efectiva garantiza la construccion de relaciones entre un donante y la organizacion, inspira

confianza y facilita la oportunidad para una nueva o potencial financiacion.
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CAPITULO 6: PROPUESTAS DE MEJORA

En la siguiente seccion se buscara brindar alternativas de solucion que se plantearon a
partir de la investigacion realizada y destacar las fortalezas de la organizacion. Es decir, dar
propuestas de mejora a aquellos aspectos de la gestion estratégica no desarrollados por Capaz
Per( y destacar los componentes positivos de su gestién. Como se menciond anteriormente, el
diagnostico y analisis de la investigacion estd basado en la metodologia de las 4M’s. Esta
estrategia de movilizacién de recursos consiste en abordar los problemas detectados como
también las fortalezas de la organizacion y adoptar una ruta a seguir de crear, cambiar, mejorar o

mantener, lo cual se sintetiza en la siguiente tabla (ver Tabla 22).

Tabla 22: Propuestas de mejora para Capaz Peru

Crear

- La organizacion no se encuentra registrada ante la APCI por ende pierde
oportunidades de obtener fondos de donantes institucionales internacionales y
otorgar certificados de donacion a empresas, por lo que es pertinente que puedan
registrarse en el corto plazo como una ONGD, para ello, el &rea encargada de
realizar el registro es la direccién ejecutiva.

- Crear una propuesta de valor que logre capturar el publico objetivo dado que no
existe una sensibilizacion sobre la insercion social de personas con discapacidad
en el Perd, por ello el area encargada de realizar la propuesta de valor sera toda
la organizacion en conjunto, ya que involucra todos los miembros de la
organizacion.

Misién con
impacto
diferenciada

- Laorganizacion no cuenta con eficiencia financiera tanto en el core como en el
back office, por lo que se propone contratar a un colaborador que se encargue
del area financiera y pueda distribuir correctamente los gastos.

iﬁ?ﬂﬁ::?ﬁ:::l - Capaz P_erl] no tiqu sostenibilicja_d financie_ra por lo que se propone crear una
estrategia y ejecucién de fundraising sostenible.
robusta gy
- Los fondos de la organizacién se encuentran concentrados en el Estado y
empresas internacionales, por lo que se propone implementar una estrategia
para mantener fondos diversificados y autosostenibles a largo plazo.
- Capaz, no tiene donantes individuales por lo que se propone implementar una
estrategia de fidelizacién y captacion de donantes.
Modelo de - Laorganizacién no maneja una estrategia de captacion de fondos individuales,
donacién por lo que se plantea crear estrategias de fundraising lo suficientemente
enfocado atractivas, dado que, en el Per(, no existe una cultura de donacién para la
problematica que aborda Capaz, para la recaudacién de fondos de donantes
individuales.
- Crear post y publicaciones para generar mayor interés con respecto a la tematica
Marca que aborda_la organizacion. -
atractiva - Capaz no tiene storytellers movilizadores de recursos, por lo que se propone

capacitar a los colaboradores con conocimientos previos de storytelling para
que puedan atraer donantes a la organizacion.
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Magquinaria
institucional
robusta

Tabla 22: Propuestas de mejora para Capaz Peru (continuacion)

Cambiar

La organizaci6on cuenta con una estructura presupuestal
concentracion por lo que se propone contratar a un especialista que pueda
orientar a la organizacion y de esta forma reestructurar su presupuesto para de
esta manera eliminar la concentracion de fondos provenientes del Estado
peruano.

que presenta

Magquinaria
institucional
robusta

La organizacién no se adapta a las tendencias de donacidn globales, por lo que
se propone capacitar a los colaboradores para que puedan indagar acerca de las
nuevas tendencias e implementarlas en la organizacién, por lo que es vital que
todo el equipo de trabajo de la organizacion se ocupe de realizar la actividad
mencionada.

La organizacién cuenta con una deuda con sus socios fundadores, por lo que se
propone destinar fondos provenientes de los servicios a cancelar esa deuda. Para
ello la directora ejecutiva es la encargada de destinar dichos fondos previa
coordinacion con los miembros de la direccion ejecutiva.

La organizacion no realiza inversiones economicas para generar fondos a largo
plazo, por lo que se propone, capacitar a los miembros de la organizacion para
que puedan invertir para obtener donantes institucionales estrella. Asimismo, se
propone generar una comision de miembros de la organizacion para dicha
actividad.

Modelo de
donacién
enfocado

La organizacion no ejecuta crowdfunding debido a una mala experiencia en el
pasado, por lo que se propone replantear la estrategia de crowdfunding, es decir
fijarse metas realistas que la organizacién pueda alcanzar, tanto a corto como
largo plazo.

La directora ejecutiva de Capaz Pert se encarga de toda el area de recaudacion
de fondos y financiamiento de proyectos por lo que se propone que la directora
ejecutiva delegue ciertas actividades de recaudacion de fondos a los
colaboradores los cuales deben encontrarse capacitados en movilizacion de
recursos.

Marca
atractiva

Magquinaria
institucional

robusta

Capaz Per( cuenta con presencia online a diferencia de organizaciones
similares, no obstante, no cuentan con el alcance necesario a pesar de los
seguidores, por lo que se propone replantear el manejo de redes sociales de la
organizacion, ya que presentan poco alcance para captar a su publico objetivo.

Fortalecer

Capaz Pert mantiene una eficiencia operativa en asignacion de recursos y forma
de trabajo que pueden mejorar, por lo que se propone asesoramiento profesional
sobre asignacion de recursos y capacitacion de los colaboradores. La encargada
de realizar y fortalecer lo propuesto serd la directora ejecutiva.

La organizacion cuenta con un mecanismo de rendicidn de cuentas que puede
mejorarse, por lo que se propone rendir cuentas a los donantes institucionales,
para que estos se vean atraidos a continuar otorgando fondos a los proyectos de
la organizacion

Modelo de
donacion

enfocado

- Capaz Perl cuenta con una canal de donacién dentro de su pagina web, sin

embargo dentro de ella no se registra personas que donen mediante ella, por lo
que es importante mejorarla y exponer este canal en la finalizacion de los
servicios que ofrecen para lograr donaciones individuales. Para ello, el area
encargada de la ejecucion es la direccion ejecutiva.
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Tabla 22: Propuestas de mejora para Capaz Peru (continuacion)

Marca
atractiva

Misién con
impacto
diferenciada

- La organizacion presenta una identidad atractiva e inspiradora y genera un

impacto emocional medible, no obstante, deben mejorar ya que la problematica
en el Per( no tiene la debida importancia y no existe una cultura de donacion
individual, por lo que es importante y fundamental que sea realizado por todos
los miembros de la organizacion.

Mantener

La organizacidn debe mantener el alineamiento entre su mision y sus
colaboradores, para un mejor desempefio de los mismos.

La organizacidn debe mantener al equipo de liderazgo diverso, estratégico y
alineado a la misién de la organizacién.

Misién con
impacto
diferenciada

La organizacion debe mantener su alcance nacional critico y de esta manera
generar cambios significativos en la sociedad peruana.

La organizacidn debe continuar aportando soluciones a la problematica de
discriminacion hacia personas con discapacidad en el Perd.

Maquinaria
institucional
robusta

La organizacion debe mantener sus valores y principios claros y seguir
capacitando a sus colaboradores en base a estos.

La organizacién debe mantener una planificacion estratégica clara, sustentada
y orientativa con respecto a la tematica que aborda.

La organizacion debe mantener su eficiencia con respecto al uso de las
tecnologias e informacion.

La organizacidn debe mantener su proceso de reclutamiento y evaluacion de
personal que labora dentro de la misma. Asimismo, debe mantener su equipo
de trabajo completo para la realizacion de actividades.

La organizacion debe mantener la evaluacion, preparacion y seleccion que
realiza el consejo directivo a todos los miembros de la organizacién. Con
respecto a las capacitaciones, la organizacion debe mantenerlas con respecto a
la insercién social de personas con discapacidad para la generaciéon de un
impacto positivo dentro de la sociedad.

La organizacion debe mantener a su consejo directivo, ya que el consejo cumple
con las labores estratégicas de la organizacion. Asimismo, la organizacion debe
continuar con la labor que desempefia el consejo directivo, ya que esta
comprometido, alineado, tiene los roles claros y los miembros aportan con
diversas ideas positivas para la organizacion.

Modelo de
donacién
enfocado

La organizacion debe mantener los canales de donacion internacionales, para
tener mas oportunidades de generar mayores donaciones internacionales, para
que de esta manera se generen mayores ingresos para la organizacion.

La organizacion debe seguir fomentando el desarrollo de alianzas.

Marca
atractiva

Capaz Per( debe mantener su presencia online diferenciadora y atractiva, debe
mantenerse actualizada de las tendencias locales y globales en redes sociales e
identificar las plataformas que atraen a mayor cantidad de donantes.

La organizacion debe mantener a su comunidad nutrida e informada sobre sus
actividades
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1. Conclusiones y recomendaciones para Capaz Peru

Por un lado, con respecto a las conclusiones para la organizacién Capaz Peru, se ha
evidenciado que, en primer lugar, si bien es cierto, la organizacion tiene falencias con respecto a
sus operaciones y la manera en que recaudan fondos ya que, en varias oportunidades, la
organizacion no ha podido desarrollar los proyectos que tenian planeados por falta de fondos
monetarios. lo que implica que la organizacion no sea solvente en el tiempo. Sin embargo, la
organizacion realiza esfuerzos sustanciales para recaudar los fondos necesarios para la realizacion
de sus principales proyectos mediante los concursos que realiza el Estado Peruano y algunas
donaciones internacionales y la venta de servicios. En segundo lugar, la organizacién no cuenta
con donantes individuales. ya que no se registra ningln tipo de donacién a través de la pagina
web u otros medios digitales o tradicionales, por lo que la organizacién no puede recaudar fondos
suficientes para cubrir sus gastos basicos y necesarios para su sobrevivencia. Sin embargo, la
organizacion planea realizar estrategias para recaudar fondos individuales para los siguientes

proyectos previstos.

A pesar de lo anterior, la organizacion cuenta con un Norte Claro, un Gobierno
Corporativo Estratégico dentro del directorio, un Liderazgo Sélido dentro de la organizacion,
tiene unas Redes Potentes y genera un Impacto Real lo cual le permitiria implementar
satisfactoriamente una estrategia de fundraising efectiva y convertirse en una organizacion

sostenible.

Por otro lado, en cuanto a las recomendaciones, es necesario generar una cultura de
donacion en la sociedad peruana, ya que actualmente el individuo peruano no contribuye con
organizaciones sociales por su cuenta porque desconoce como realizarlo. Asimismo, el individuo
peruano no tiene interés en donar fondos monetarios a organizaciones que se enfoquen a tratar
temas de personas con discapacidad por el poco interés que presenta esta tematica dentro de la
sociedad peruana.

Otra recomendacion es que resulta pertinente capacitar a los colaboradores en
movilizacion de recursos para que la obtencidn de fondos no dependa Unicamente de la directora

ejecutiva de la organizacion.

2. Conclusiones y recomendaciones para organizaciones sin fines de lucro

afines a Capaz Peru
Por un lado, con respecto a las conclusiones para las organizaciones sin fines de lucro. Se

puede concluir que, en la sociedad peruana, no se cuenta con una cultura de donacion por parte
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de los ciudadanos, ya que la labor social dentro de la sociedad peruana no es valorada a
comparacion de otros paises, donde si cuentan con una cultura de donacién sélida. Ademas, se
concluye que las organizaciones en el Pert indagan muy poco en relacion a las tendencias
globales, lo que imposibilita que la organizacion desarrolle de manera efectiva y eficiente sus

actividades sociales.

Por otro lado, con respecto a las recomendaciones, algunas organizaciones sin fines de
lucro existentes en el Perl no son registradas ante la APCI, por falta de conocimiento u otros
aspectos, por lo que se recomienda registrar la organizacion ante la APCI, para asi convertirse en
una organizacion no gubernamental de desarrollo (ONGD), lo que posibilita acceder a diversos
beneficios, como los tributarios y los de emision de certificados de donacion, que son sumamente
importantes para las grandes empresas globales que realizan donaciones a diversas

organizaciones.

Finalmente, otra recomendacion para las organizaciones sin fines de lucro en la sociedad
peruana es la de indagar sobre las tendencias globales que se desarrollan en organizaciones
mundiales, para que de esta manera las organizaciones puedan seguir el modelo y poder generar

un impacto positivo dentro de la sociedad peruana.
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ANEXOS
ANEXO A: Modelos de gestion social estratégica

Figura Al: Modelo Canvas Social

Fuente: Escuela de Disefio Social (2015)

105



Figura A2: Balanced Scorecard Social
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Figura A3: Modelo de los tres pilares de Moore

Fuente: Beaumont (2016).
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ANEXO B: Caracterizacion de las organizaciones

Tabla B1: Principales organizaciones enfocadas en personas con discapacidad

Organizacion JOINTCO CEMPDIS AIEDI Capaz PERU
Organizacién Institucion que | Organizacion que | “Asociacion que
que crea | contribuye al | desarrolla promueve el
vinculos entre | desarrollo de una investigaciones reconocimiento de y
la persona con | cultura inclusivaque | académicas, eventos, | valoracién de

Misién y sin | garantice capacitaciones y | diversas
discapacidad a| condiciones proyectos destinados | capacidades en el
partir de las| sociales, culturales, | a la inclusion de | sector cultural,
artes escénicas. | economicas, personas con | educativo y

politicas y | discapacidad organizacional a
educativas para la través de las artes
inclusion de integradas”. (Capaz
personas con Pert, 2020).
discapacidad.
Ser una | Ser reconocidos | “Ser una asociacion | Ser una asociacion
organizacion como una | integrada de | reconocida por sus
que genere un | institucion lider y | profesionales de | actividades de
impacto referente en | primer nivel en base a | inclusion dentro de

Vision positivo en la | servicios que [ la  inclusion de | la sociedad  del
inclusion  de | favorezcan la | personas con | colectivo de
personas con | inclusion dentro de | discapacidad con | personas con
discapacidad la  sociedad del | impacto social” | discapacidad en el
en el marco de | colectivo de | (AIEDI, 2015) sector cultural,
las artes. personas con educativo y

discapacidad. artistico.

Promover la | Promover el | Instaurar la verdadera | El objetivo principal
inclusion enfoque de inclusién | inclusion de las| es gestionar un
social de | social de personas | personas con | espacio de trabajo
personas con | con discapacidad, su | discapacidad en todos | basado en el
Objetivos discapacidad aplicacion 'y su| los &mbitos como | dinamismo de las
en el marco de | importancia. salud, educacion, | artes, el didlogo y la
las artes entre otros. confianza que
escénicas. promueva una
cultura de inclusion
en el accionar de la

asociacion.

Propuestade | La propuesta | Lograr la | Entidad especializada | Lograr la

Valor de valor es | participacion en la temaética de | integracién social de
generar la | efectiva de las | inclusidn y | las personas con
insercion personas con | discapacidad con un discapacidad desde

social desde la
perspectiva de
las artes
escénicas y la
cultura, para
integrar a la
sociedad a las
personas  con
discapacidad.

discapacidad en el
marco del derecho y
de esta manera hacer
valer sus derechos
como seres
humanos.

enfoque
interdisciplinario.

un enfoque social,
cultural y artistico
que permita la
coexistencia  entre
las personas con
discapacidad y las
que personas sin
discapacidad.
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ANEXO C: Guias de entrevista
Guias de entrevista a expertos académicos (Marco teorico)
Guia de entrevista a Alvaro Henzler

Buenos tardes, somos Andrea Catacora y Anabel Hermoza somos estudiantes de tesis de pregrado
de la Pontificia Universidad Catdlica del Perd. En la especialidad de Gestion empresarial y
Gestidn Social. En esta oportunidad, estamos realizando una investigacion para analizar las
estrategias de gestion social estratégica para la captacioén de fondos y financiamiento en Capaz
Per(, organizacién que abordan la problematica de insercion social de personas con discapacidad
en Lima Metropolitana en la actualidad. Cabe resaltar que la reunion esta siendo grabada y que
los datos que se utilicen en esta entrevista seran usados con fines exclusivamente académicos.

En esta oportunidad nos encontramos con Alvaro Henzler, especialista en fundraising y creador

del modelo de las 4M’s para un fundraising sostenible.

1. ¢Qué fue lo que te motivo a crear el modelo de las 4 M 's?
2. ¢Como llegas a la conclusion que para alcanzar la sostenibilidad financiera se necesita un
cambio organizacional?
¢ Este modelo lo has validado en algin estudio académico?
4. ¢Hay bibliografia académica que hayas utilizado para crear este modelo?
En cuanto a la solidez institucional, ;Qué te motivo a aplicar la metodologia RISE para
medirla? ;Crees que las categorias son suficientes? ;Qué opinas de la rendicion de
cuentas?
¢Qué significa que una organizacién tenga un norte claro?
¢Cémo una organizacion lograria tener un liderazgo solido?

¢COmMo una organizacion tiene un gobierno estratégico?

© o N o

¢COmo una organizacion mantiene una eficiencia excelente?

10. ¢Qué significa que una organizacion tenga redes potentes?

11. ¢;Como una organizacién lograria tener un impacto real en la sociedad?

12. ¢Cuando una organizacion se considera sostenible?

13. {Cbémo se puede aplicar el matching con el donante?

14. ;Qué es para ti un gobierno corporativo efectivo en una organizacion social?

15. ¢Como realizar un adecuado seguimiento de los donantes potenciales?

16. ¢Cuales son las tendencias de los donantes en el PerG en la actualidad?

17. ¢Cuales son las tendencias globales actuales de fundraising?

18. Respecto a la segmentacion de mercados, se plantean tres tipos, ¢ Tienes otra manera de

segmentar el mercado?
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Guia de entrevista a Martin Beaumont

Buenos tardes, somos Andrea Catacora y Anabel Hermoza somos estudiantes de tesis de pregrado

de la Pontificia Universidad Catolica del Perd. En la especialidad de Gestion empresarial y

Gestion Social. En esta oportunidad, estamos realizando una investigacion para analizar las

estrategias de gestion social estratégica para la captacion de fondos y financiamiento en Capaz

Per(, organizacion que abordan la problemética de insercion social de personas con discapacidad

en Lima Metropolitana en la actualidad. Cabe resaltar que la reunion esté siendo grabada y que

los datos que se utilicen en esta entrevista seran usados con fines exclusivamente académicos.

En esta oportunidad nos encontramos con Martin Beaumont, profesor de la PUCP, y especialista

en gestion social.

1

10.

Estamos de acuerdo con lo que plantea Moore y los pilares para la sostenibilidad. No
obstante, algunas variables pueden ser muy generales ¢(Cree que su modelo puede
complementarse con otros modelos? ¢Por qué? ;Cémo asi?

Hace unos dias tuvimos una reunion con Alvaro Henzler, creador del modelo de las 4 m
's para un fundraising sostenible. De esta manera este modelo cuenta con cuatro pilares
importantes. En primer lugar, se encuentra la misién con impacto diferenciada que es
sumamente importante para un correcto desarrollo de la organizacién como tal. En
segundo lugar, se encuentra la maquinaria robusta, la cual consiste en aplicar referentes
de alto impacto. En tercer lugar, se encuentra el modelo de donacién enfocado que se
refiere a la segmentacion de los donantes y finalmente la marca atractiva que consiste en
gue tan atractiva es la marca para los donantes tanto individuales como institucionales.
En este sentido, ¢qué opina del modelo?

Desde su perspectiva ¢Qué tipo de organizaciones podrian aplicar al modelo de los tres
pilares de Moore? ;Aplica para todas?

¢En qué tipo de organizaciones ha sido aplicado el modelo con éxito?

¢Como deberia ser la definicion estratégica en una organizacion social?

¢Cbémo se podria identificar el foco estratégico desde una organizacién social?

¢Como se podria guardar coherencia en la propuesta de valor de una organizacion social?
¢Cémo integrar los cambios en la industria en el disefio de las estrategias de la
organizacion?

¢Cémo se puede medir la gestion del conocimiento enfocada en una organizacion
enfocada en insercién social de personas con discapacidad que busca fondos de
financiamiento?

¢Cémo se puede medir la gestion del talento enfocado en una organizacion enfocada en

insercion social de personas con discapacidad que busca fondos de financiamiento?
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14,

Desde su experiencia ¢Cual ha sido la principal dificultad por la cual las organizaciones
sociales no logran sostenibilidad?

En cuanto al pilar Recursos, En una organizacién que opera en zonas urbanas ¢Cudl cree
usted que son los canales més efectivos que las organizaciones pueden aplicar para captar
fondos y financiamiento? ¢Por qué? (Filantropia de antiguos beneficiarios, capital
paciente, Préstamos)

En zonas urbanas, ¢Cudles son los factores criticos de éxito para que las organizaciones
sociales alcancen su vision?

Desde su experiencia, en una organizacion enfocada en la insercion social de personas
con discapacidad ¢ Cudl seria la manera adecuada de fidelizar a los donantes individuales?
Desde su experiencia, dado el contexto anterior ;Qué tipo de alianzas estratégicas serian

las 6ptimas para movilizar recursos correctamente?
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Guias de entrevista a organizaciones sociales

Buenos tardes, somos Andrea Catacora y Anabel Hermoza somos estudiantes de tesis de pregrado

de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru. En la especialidad de Gestion empresarial y

Gestion Social. En esta oportunidad, estamos realizando una investigacion para analizar las

estrategias de gestion social estratégica aplicables al sector de organizaciones sociales que

abordan la problematica de insercidn social de personas con discapacidad en Lima Metropolitana

en la actualidad. Cabe resaltar que los datos que se utilicen en esta entrevista seran usados con

fines exclusivamente académicos.

10.

Preguntas de caracterizacion del sector

¢Qué relacion tiene usted con el sector social de personas con discapacidad?

¢Cual cree usted que es la problemética de insercién social de las personas con
discapacidad en Lima Metropolitana?

¢ Cuéntas organizaciones sociales que se enfocan en la insercion social de personas con
discapacidad, conoce?

¢Cudles son las organizaciones mas representativas del sector?

¢ Cudl fue el motivo de creacién de la asociacion?

¢Por qué una organizacion social?

¢Cuales son los objetivos de la organizacién?

¢ Cudl considera usted que es el impacto social, que tiene su organizacion enla
sociedad?

¢ Cuantos adeptos a la causa hay actualmente en la organizacion?

Preguntas sobre la aplicacion de gestion financiera

¢Cudles son las fuentes de ingreso de la organizacidn, las que permiten que pueda ser
una organizacion sostenible en el tiempo?

¢Cudl es la finalidad de dicha recaudacion de fondos?

¢ Cudles son sus principales socios estratégicos?
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Guia de entrevista a miembros de Capaz Peru
Guia de entrevista a Valeria Soto

Buenos tardes, somos Andrea Catacora y Anabel Hermoza somos estudiantes de tesis de pregrado

de la Pontificia Universidad Catdlica del Perd. En la especialidad de Gestién empresarial y

Gestion Social. En esta oportunidad, estamos realizando una investigacion para analizar las

estrategias de gestion social estratégica para la captacion de fondos y financiamiento en Capaz

Per0, organizacion que abordan la problemética de insercion social de personas con discapacidad

en Lima Metropolitana en la actualidad. Cabe resaltar que la reunion esta siendo grabada y que

los datos que se utilicen en esta entrevista seran usados con fines exclusivamente académicos.

En esta oportunidad nos encontramos con Valeria Soto, miembro de Capaz Peru

¢Consideras que la organizacion mantiene una planificacion de sus actividades?
¢Consideras esta planificacion efectiva? ¢Por qué?

¢Consideras que la organizacion tiene recursos financieros suficientes para alcanzar sus
metas?

¢Consideras que la organizacion protege a sus activos tanto tangibles como intangibles?
¢Consideras que existe un directorio efectivo dentro Capaz Per(? ;Por qué?
¢Consideras gue existe apoyo a la direccidn de la organizacidn? ;Qué tipo de apoyo?
¢Consideras que la identidad corporativa de Capaz Peru es atractiva? ;Por qué?
¢Consideras que la identidad corporativa de Capaz Peru inspira a sus grupos de interés?
¢Por qué?

¢Consideras que Capaz Peru genera un impacto medible y verificable en la sociedad?
¢Por qué?

¢Capaz Per mantiene una solidez y transparencia financiera? ;Por quée?

Respecto a la gestion de riesgos tanto reputacionales como operacionales ¢ Capaz Peru
mantiene politicas de gestion de riesgos?

¢Consideras que Capaz Peru ha adaptado sus actividades a la coyuntura actual? Es
decir, la emergencia sanitaria y econémica producto del Covid-19. Si fue asi, ¢Cuéles
fueron las medidas que se tomaron respecto a la coyuntura?

¢ Cudles crees que son las perspectivas a futuro de la organizacion?
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Guia de entrevista a Deborah Grandez

Buenos tardes, somos Andrea Catacora y Anabel Hermoza somos estudiantes de tesis de pregrado

de la Pontificia Universidad Catolica del Perd. En la especialidad de Gestién empresarial y

Gestion Social. En esta oportunidad, estamos realizando una investigacion para analizar las

estrategias de gestion social estratégica para la captacion de fondos y financiamiento en Capaz

Perd, organizacion que abordan la problemaética de insercion social de personas con discapacidad

en Lima Metropolitana en la actualidad. Cabe resaltar que la reunion esta siendo grabada y que

los datos que se utilicen en esta entrevista seran usados con fines exclusivamente académicos.

En esta oportunidad nos encontramos con Deborah Grandez, directora de Capaz Peru

1

2
3
4,
5
6
7

10,

14,

16.

¢ Estan registrados ante la APCI como una ONGD o una IPREDA?

¢Capaz Per0 cuenta con alianzas actualmente? ;Qué tipo de relacién mantienen?

De ser asi, ¢Con qué tipo organizaciones mantiene una alianza estratégica?

¢Con queé organizaciones ha formado alianzas durante el tltimo afio?

¢Existen organizaciones que les han rechazado la alianza?

¢ Cuantos donantes institucionales obtuvo Capaz Peru durante el Gltimo afio?

Existen tendencias en el mercado de cooperacidn internacional, en el que se priorizan
cada vez mas las donaciones de actores multilaterales, u organizaciones ejecutoras del
sector privado. ¢En este sentido, consideras que Capaz Per( se alinea o tiene productos
desarrollados para cada uno de estos nuevos mercados? ¢De qué manera lo hace?
¢Consideras gque su identidad corporativa es atractiva? ;Por qué?

¢Consideras que la identidad corporativa de Capaz Per( inspira a sus grupos de interés?
¢Por qué?

¢De qué manera Capaz Peru segmenta a sus potenciales donantes? ;Hay alguna
diferencia entre estos segmentos?

¢Qué canales de donacién mantiene Capaz Per(?

¢Consideras que Capaz Peru genera un impacto medible y verificable en la sociedad?
¢Por qué?

¢Capaz Perl mantiene una solidez y transparencia financiera? ;Por qué?

¢Existe un compromiso a futuro por parte de los voluntarios de Capaz Peru?

¢Como es la relacién con sus voluntarios?

¢ Crees que los voluntarios de la organizacion podrian ser futuros aportantes
econdémicos? ¢Por qué?

¢Capaz Peru cuenta con donantes individuales?

Si es asi ¢Cuantos de estos son recurrentes?

¢Cual es el costo de adquisicion de los donantes individuales de Capaz Peru?
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24,

En promedio ¢Cual es el retorno de inversion por cada donante individual?

Respecto a la financiacion publica ¢Cual fue la cantidad de fondos gestionados durante
el ultimo afo?

¢Cuantas propuestas enviaron para acceder a fondos publicos durante el tltimo afio?
¢Cuantas de estas propuestas fueron aceptadas?

Respecto a la financiacion corporativa ¢Cudl fue la cantidad de fondos gestionados
durante el altimo afio?

¢ Cuéntas propuestas enviaron para acceder a fondos del sector privado durante el Gltimo
afno?

¢ Cuéntas de estas propuestas fueron aceptadas?

¢Capaz Per0 se encuentra en proceso de consolidacion de alianzas con otras empresas?
Si es asi ¢Cuales?

Con respecto al crowdfunding ¢Cudles son las plataformas para recaudar fondos?
¢Cuantas campafas de crowdfunding realizan al afio?

¢Cuéntas campafas de crowdfunding llegaron a su meta durante el Gltimo afio?

¢ Cuantos servicios han realizado durante el Gltimo afio?

¢Cudl ha sido la ganancia neta durante el Gltimo afio, respecto a los servicios brindados?
Respecto a la gestion de riesgos tanto reputacionales como operacionales ¢Capaz Perd
mantiene politicas de gestidn de riesgos?

Si es asi, ¢Coémo mitigan el riesgo?

¢Cuantos colaboradores se capacitaron en cultivacion de alianzas y el acceso a fondos
de ellas durante el ultimo afio?

¢Incluye salarios al equipo especializado, por ejemplo, para movilizar recursos?
Existen estrategias de storytelling y elevator pitch ¢Los colaboradores aplican alguna de
estas?

Con respecto a las alianzas ¢Los colaboradores han logrado obtener alguna alianza?
¢Cuantas?

¢ Cudl ha sido su ingreso neto el dltimo afio?

¢Cual es su proyeccion de ingresos hacia el proximo afio?

¢De dénde provienen la mayoria de los fondos de la organizacion?

¢Realizan inversion alguna en términos de recaudacion de fondos?

¢ Cudles creen que son las perspectivas a futuro?
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ANEXO D: Guia de Focus Group

Buenos tardes, somos Andrea Catacora y Anabel Hermoza somos estudiantes de tesis de pregrado
de la Pontificia Universidad Catdlica del Perd. En la especialidad de Gestién empresarial y
Gestion Social. En esta oportunidad, estamos realizando una investigacion para analizar las
estrategias de gestion social estratégica para la captacion de fondos y financiamiento en Capaz
Per(, organizacion que abordan la problemética de insercidn social de personas con discapacidad
en Lima Metropolitana en la actualidad. Cabe resaltar que la reunion esta siendo grabada y que
los datos que se utilicen en esta entrevista seran usados con fines exclusivamente académicos.
En esta oportunidad nos encontramos con miembros de Capaz Peru
VISION

PROPUESTA DE VALOR

e GOBIERNO CORPORATIVO EFECTIVO

Planificacion efectiva

¢Considera usted que la organizacion mantiene una planificacion de sus actividades?

[N

¢Considera esta planificacion efectiva? ;Por qué?

Recursos financieros adecuados

3. ¢Considera usted que la organizacion tiene recursos financieros suficientes para la
realizacion de sus metas?

- Proteccion de activos

4. ;Considera usted que la organizacion protege a sus activos tanto tangibles como
intangibles?

- Apoyo al director ejecutivo

5 ¢Considera usted que existe apoyo a la direccion ejecutiva de la organizacion? ;Qué
tipo de apoyo?

- Directorio efectivo

6. ¢Considera usted que existe un directorio efectivo en Capaz Peru? ¢Por que?

7. ¢Considera usted que Capaz Peru cuenta con un consejo directivo efectivo?
CONOCIMIENTO DE LA REALIDAD

e CONOCIMIENTO DEL ENTORNO

- Adaptacion de las actividades a la coyuntura actual

8 ¢Considera usted que Capaz Peru ha adaptado sus actividades a la coyuntura actual? Es
decir, la emergencia sanitaria y econémica productos del Covid.19

9. Si fue asi, ¢Cuales fueron las medidas que se tomaron respecto a la coyuntura?

- Participacion de la organizacidn en debates y ponencias

10. ¢Capaz Perl ha participado en grupos, debates o ponencias sobre el Covid-19?
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12

De ser asi, ¢En cuantos participd durante el tltimo afio?

e FIDELIZACION DE DONANTES

En un futuro, ¢ Te gustaria aportar econdmicamente a la organizacion? ¢Por qué?

OPERACIONES

14,

16.

GESTION DEL CONOCIMIENTO
e APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
Capacitacion de colaboradores
¢Cuéntas capacitaciones reciben al afio?
Tienen conocimiento acerca del storytelling o el elevator pitch
GESTION DEL TALENTO
e DESEMPENO DE LOS COLABORADORES
Productividad de colaboradores
¢ Cual considera usted que es su nivel de productividad en la organizacion?

¢Cuales creen que son las perspectivas a futuro?
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ANEXO E: Cuestionarios

Encuesta de percepcidn de Gestion estratégica de Capaz Peru
1 Atraves de las siguientes variables se esta evaluando si la organizacion mantiene un
Norte Claro. En base a su perspectiva ¢Qué tan de acuerdo esta con las siguientes
afirmaciones?
Capaz Per0 tiene una vision clara, futurista e inspiradora
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Per0 tiene una mision concisa, diferenciadora y difundida
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Perd tiene valores establecidos experimentados en la cultura organizacional
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Perd tiene claridad estratégica de objetivos con apoyo profesional a mediano
plazo
Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo
e Muy de acuerdo
2 Através de las siguientes variables se esta evaluando si la organizacién mantiene un
liderazgo sélido. En base a su perspectiva. ;Qué tan de acuerdo esta con las siguientes
afirmaciones?
Capaz Per0 tiene un gobierno corporativo completo, efectivo e institucional
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Per0 tiene un equipo fundador amplio e involucrado en la operacion
Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo
Muy de acuerdo
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Capaz Per0 tiene un equipo talentoso a tiempo completo, reclutado formal y
selectivamente y evaluado formalmente

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

Capaz Perd tiene un lider inspirador

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

3. A través de las siguientes variables se esta evaluando si la organizacion mantiene una
Eficiencia excelente. En base a su perspectiva. ; Qué tan de acuerdo esta con las siguientes
afirmaciones?

Capaz Perd tiene estabilidad y eficiencia de recursos financieros para administracion y
fundraising

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

Capaz Per0 tiene una memoria institucional reflejada en procesos manuales criticos

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

Capaz Per0 mantiene costo por beneficiario relativo

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

Capaz Per( mantiene sistemas formales e informales de recojo, seguimiento y

monitoreo

continuo de programas

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

4. Através de las siguientes variables se esta evaluando si la organizacion mantiene unas
redes potentes. En base a su perspectiva. ¢Qué tan de acuerdo esta con las siguientes
afirmaciones?
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Capaz Per0 tiene una marca potente capaz de generar comunidades de seguidores en
favor de la causa

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

Capaz tiene es catalizador de movimiento de voluntariado capacitado y empoderado

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

Capaz Per0 tiene un creciente nimero de donantes, con alianza estratégica que

trasciende

fondos financieros

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

Capaz Per0 participa y potencia redes amplias para escalar el impacto deseado

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

5 Através de las siguientes variables se esta evaluando si la organizacion tiene un
impacto real. En base a su perspectiva. ;Qué tan de acuerdo esta con las siguientes
afirmaciones?

Capaz Per0 tiene un alcance nacional critico para generar cambios significativos

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

Capaz Pert maneja un resultado claro, altamente reconocido con indicadores de
desempefio e impacto

Muy en desacuerdo

En desacuerdo

Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo

Muy de acuerdo

Capaz Per0 realiza una intervencidn local y sistémica, evaluada externamente

Muy en desacuerdo
En desacuerdo
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e Ni de acuerdo ni desacuerdo

e De acuerdo

e Muy de acuerdo
Capaz Per0 trabaja bajo un modelo innovador con alta capacidad de adaptacion al
contexto

e Muy en desacuerdo

e En desacuerdo

e Ni de acuerdo ni desacuerdo

e De acuerdo

e Muy de acuerdo

6. A través de las siguientes variables se esta evaluando la Sostenibilidad de la
organizacion. En base a su perspectiva. ¢Qué tan de acuerdo esta con las siguientes
afirmaciones?

Capaz Per0 realiza una inversién alta de tiempo y recursos para la construccion de la
sostenibilidad del impacto que genera en la sociedad
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Per0 tiene una alta diversificacion de ingresos y baja dependencia en socios
mayores
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Per0 trabaja bajo un modelo de organizacion hibrido, con ingresos
autogenerados
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Peru realiza un manejo altamente transparente de la operacion y finanzas
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
7. Através de las siguientes variables se esta evaluando el nivel de coincidencia con los

de

donantes. En base a su perspectiva. ;Que tan de acuerdo esta con las siguientes
afirmaciones?
Los donantes de Capaz Per( se encuentran altamente alineados con la mision y vision

la organizacion
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Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Per0 realiza un disefio de paquetes de beneficios a cada segmento de donantes
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Per0 tiene un sistema de compromiso con la misién de la organizacion
e Muy en desacuerdo
e En desacuerdo
e Ni de acuerdo ni desacuerdo
e De acuerdo
e Muy de acuerdo
Capaz Per0 sirve y apoya los objetivos o negocios de los donantes
Muy en desacuerdo
En desacuerdo
Ni de acuerdo ni desacuerdo
De acuerdo
Muy de acuerdo

Encuesta de percepcidn de gestion estratégica de Capaz Peru
Fidelizacion de donantes
¢Considera usted que la identidad corporativa de la organizacion es atractiva?
e Muy atractiva
e Atractiva
e Poco atractiva
e Nada atractiva
1 ¢Considera usted que la identidad corporativa de la organizacidn inspira a sus grupos de
interes?
e Muy inspiradora
e Inspiradora
e Poco inspiradora
Nada inspirada
2. ¢;Considera usted que la organizacion genera un impacto medible y verificable?
e Genera mucho impacto
e Genera impacto regular
e Genera poco impacto
e No generaimpacto
3. ¢Considera usted que la organizacién mantiene una solidez financiera?
e Muy sélida
e Solida
e Poco solida
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e Nada sélida
¢Considera usted que la organizacion mantiene una transparencia financiera?
e Muy transparente
e Transparente
e Poco transparente
e Nada transparente
Gobierno Corporativo Efectivo
¢Considera que la organizacién mantiene una planificacion de sus actividades?

o §j
e No
e Talvez

¢Considera que la planificacion de la organizacion es efectiva?
e Muy efectiva
e [Efectiva
e Poco efectiva
e Nada efectiva
¢ Considera usted que existe un directorio efectivo en la organizacion?
e Muy efectivo
e Efectivo
e Poco efectivo
e Nada efectivo
¢Considera usted que existe apoyo a la direccion ejecutiva de la organizacion?

o Sj
e No
e Talvez
¢, Cual seria su percepcion de dicho apoyo?
e Excelente
e Bueno
e Regular
e Malo
e Inexistente
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ANEXO F: Consentimiento informado

Formato del consentimiento Informado de entrevistas

CONSENTIMIENTO INFORMADO

El proposito de este protocolo es proporcionar, a los participantes de la investigacién, una
explicacion clara sobre la misma y sobre el rol que tienen en esta.

La presente investigacion, denominada “Gestion social estratégica para la captacion de fondos
en Capaz Peru, organizacion enfocada en la insercion social de personas con discapacidad
en Lima Metropolitana en la actualidad”, ser& presentada para la obtencion de la Licenciatura
en la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Per(. La
realizacion de la investigacion esta a cargo de las estudiantes firmantes abajo y cuenta con la
asesoria y supervision del docente William Campbell Falconi. El propoésito de la investigacion
es analizar la gestion social estratégica para la captacion de fondos y financiamiento de
Capaz Peru en Lima Metropolitana en la actualidad.

Si usted accede a participar en la investigacion, se le solicitard responder preguntas en una
entrevista, con una duracion aproximada de 60 minutos. A fin de poder registrar apropiadamente
la informacion, se solicitara su autorizacion para la grabacion de la conversacion.

Su participacion en la investigacion es completamente voluntaria. En ese sentido, usted puede
decidir interrumpir su participacion en cualquier momento, sin que ello genere ningln perjuicio
para usted. Si tuviera alguna consulta sobre la investigacion, puede formularla cuando lo estime
conveniente.

La informacion que usted proporcione sera utilizada solamente para fines de la investigacion. Su
participacion en la investigacion serd publica. Al concluir la investigacion, dicha informacion
estara a disposicion del publico en la biblioteca de la universidad y en el repositorio académico
virtual.

Para acceder a los resultados de esta investigacion usted puede visitar la biblioteca de la
universidad o también solicitarlos al correo electronico andrea.catacora@pucp.edu.pe,
anabel.hermoza@pucp.edu.pe

En caso de tener alguna duda sobre la investigacion puede comunicarse al correo electrénico antes
indicado. Asimismo, para consultas sobre ética en la investigacién, puede comunicarse con el
Comité de FEtica de la Investigacion de la universidad, al correo electronico
etica.investigacion@pucp.edu.pe.

Muchas gracias por su apoyo.

Andrea Catacora Anabel Hermoza Villegas
Vasquez
20152063 20150975

Yo [Nombre completo del entrevistado], perteneciente a [organizacion], con el cargo [indicar
cargo], doy mi consentimiento para participar en la investigacion en forma voluntaria, pudiendo
suspender mi participacion en el momento que considere pertinente.
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He sido informado sobre el proposito de la investigacion y mi rol en la misma. También he tenido
la oportunidad de hacer preguntas al respecto. Entiendo que puedo absolver dudas adicionales
comunicandome al correo electrénico andrea.catacora@pucp.edu.pe,
anabel.hermoza@pucp.edu.pe.

Al firmar este protocolo autorizo la utilizacién de la informacion que proporcione para los fines
indicados. Asimismo, entiendo que mi participacién en la investigacion serd publica. Autorizo
también que la informacion esté a disposicion del publico en la biblioteca de la universidad v el
repositorio académico virtual.

He sido informado que tendré acceso a los resultados de la investigacién cuando esta concluya
mediante los medios antes sefialados.

Finalmente, entiendo que recibiré una copia de este protocolo de consentimiento informado.

Nombre y Apellidos completos
DNI

Cargo dentro de la organizacion
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ANEXO G: Diagnostico interno Capaz Peru

Figura G1: Planificacion

Figura G2: Recursos Financieros

Figura G3: Proteccién de activos
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Figura G4a: Apoyo al directorio

Figura G4b: Apoyo al directorio

Figura G5a: Directorio efectivo

Figura G5b: Directorio efectivo
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Tabla G1: Gobierno Corporativo Efectivo

Gobierno
corporativo

. NIVELO NIVEL1 NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVELS
efectivo de

Capaz Peru

Planificacion
efectiva de las| 0% 0 20% | 0 | 40% | O | 60% 0 80% | 10 |100%| 12 91%
actividades

Recursos
financieros 0% | 21 | 20% | O | 40% | O | 60% 0 80% | O |100%| 1 4.5%
suficientes

Proteccion de

- 0% 0 |20%| O |40% | O |[60% | O |80% | O [100% 22 100%
activos

Apoyo al
directorio 0% 0 [20% | O |40% | O |[60% | O |80%| 9 [100%| 13 92%
ejecutivo

Directorio
ejecutivo 0% 0 [20%| O |40% | O [60% | O | 80% | 12 |100%| 10 89%
efectivo

PROMEDIO 75%
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ANEXO H: Metodologia RISE

Tabla H1: Norte Claro
Norte Claro NIVEL1 NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVEL5 TOTAL

Capaz Per0 tiene una misién
diferenciada y 20% | O [40% | 1 |60% | 1 |80% | 9 |100%| 10 | 87%
orientativa

Capaz Per( tiene un
alineamiento interno 20| O [40% | 1 [60% | 1 |80% | 8 |100%| 12 88%
en mision y valores

Capaz Peru aplica la teoria del

; 200 | O |40% | 1 | 60% 80% 100% 81%
cambio 5 8 8
Capaz Peru tiene una
_ planificacion 20% | 0 |40% | 1 |60% | 1 |80% | 9 |100%| 10 | 87%
estratégica clara, sustentada y
orientativa

PROMEDIO ‘ 86%

Tabla H2: Liderazgo Sélido
Liderazgo Sdlido NIVEL1 NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVEL5 TOTAL

Capaz Per( mantiene un equipo
completo, organizado con 20% | 0 |40% | 1 |60% | 2 |80% | 8 |100%| 11 | 86%
sucesion planificada

Capaz Per tiene expectativas y
consecuencias de desempefio | 20% | O [40% | 1 |60% | 2 |80% | 8 |100%| 11 | 86%
claras

Capaz Peru tiene un equipo de
liderazgo diverso, estratégicoy | 20% | 0 [40% | 1 |60% | 2 | 80% | 8 |100%| 11 | 86%
alineado

Capaz Peru tiene un lider
estratégico, con cardcter yque | 20% | O | 40% | 1 |60% | 1 | 80% | 9 [100%| 12 | 88%

da autonomia
PROMEDIO 87%
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Tabla H3: Eficiencia Excelente

Eficiencia excelente NIVEL1 NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVELS5 TOTAL

Capaz Perd tiene eficiencia en

L S 1 20% | 0 [40% | O | 60% | 2 |80% | 11 [100%| 7 85%
uso de tecnologia e informacion

Capaz Peru tiene eficiencia
financieraenel coreyback | 20% | 4 | 40% | 10 | 60% | 5 | 80% | 1 [100%| O 43%
office

Capaz Perl mantiene una
eficiencia operativa en
asignacion de recursos y forma
de trabajo

20% | 1 |40% | 3 | 60% | 4 | 80% | 8 [100%| 5 2%

Capaz Perl mantiene eficiencia
en procesos core, reclutamiento | 20% | 0 | 40% | 2 | 60% | 2 | 80% | 9 [100%| 9 83%
y evaluacién de persona

PROMEDIO ‘ 71%

Tabla H4: Redes Potentes

Redes Potentes NIVEL1 NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVELS5 TOTAL

Capaz Peru fomenta el

. 20% | 0 |40% | 1 |60% | 1 |80% | 8 |[100%| 12 | 88%
desarrollo de alianzas y redes

Capaz tiene marca y storytellers

o 20% | 2 |40% | 8 [60% | 4 | 80% | 5 [100%| 3 59%
movilizadores

Capaz Pert fomenta la
colaboracion e influenciaenel | 20% | 0 |40% | 1 |60% | 1 |[80% | 9 |[100%| 11 87%
sector

Capaz Per( mantiene una
comunidad de seguidores 20% | 0 |40% | 1 |60% | 1 |80% | 8 |100%| 11 | 88%
catalizada y nutrida

PROMEDIO 81%

Tabla H5: Impacto Real
Impacto real NIVEL1 NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVEL5 TOTAL

Capaz Per tiene un alcance
nacional critico para generar |20%| 0 |40% | 1 |60% | 1 | 80% | 10 |{100%| 10 | 86%
cambios significativos

Capaz Peru evidencia impacto y

e 20%| 0 [40% | 1 [60% | 1 |80% | 7 |100%| 13 | 89%
escala significativa

Capaz Peru aporta soluciones
importantes para problemas | 20%| O [40% | 1 |[60% | 1 |80% | 7 |100%| 13 | 89%
relevantes en el pais

Capaz Peru se evalUa para

. . 20%| 0 |40%| 1 |60% | 2 |80% | 6 |[100%/| 13 88%
medirse y mejorar

PROMEDIO ‘ 88%
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Tabla H6: Sostenibilidad Financiera
Sostenibilidad Financiera NIVEL1 NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVEL5 TOTAL

Capaz Peru mantiene finanzas
transparentes, eficientes y 20% | 4 |40% | 9 | 60% | 7 (80%| 1 |100%| 1 47%
auditadas

Capaz Per0 presenta una
estrategia y ejecucion de 20%| 6 |40% |12|60% | 2 (80%| 1 |100%| 1 41%
fundraising efectiva

Capaz Per( mantiene fondos

U - 20% | 7 |40% |11|60% | 3 |80%| 1 [100%| 1 41%
diversificados y autosostenibles

Capaz Perl mantiene capacidades
y recursos para captar y fidelizar | 20% | 7 | 40% |11 |60% | 3 |80%| 1 [100%| 1 41%
donantes

PROMEDIO ‘ 42%

Tabla H7: Gobierno estratégico
Gobierno Estratégico NIVEL1 NIVEL2 NIVEL3 NIVEL4 NIVELS5 TOTAL

El consejo directivo de Capaz
Peru esta constituido en tamafio y| 20%| 0 |[40% | 2 | 60% | 1 [80% 8 |100% | 11 85%
mix idea

El consejo directivo de Capaz
Pert estd comprometido, 20%| 0 |40% | 1 |60% | 2 |80%| 8 [100%| 11 86%
alineado y con roles claros

El consejo directivo de Capaz
Perd cumple con labores 20%| 0 |40% | 1 [60% | 1 |80%| 9 [100%| 11 87%
estratégicas

El consejo directivo de Capaz
Per( evalua, selecciona y prepara
a los miembros de la
organizacion

20%| O |40%| 1 |[60% | O |80%| 8 [100%| 13 90%

PROMEDIO ‘ 87%
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ANEXO I: Fichas de Transcripcién de entrevistas

Tabla I1: Entrevista a Deborah Grandez

Entrevista a Deborah Grandez- Directora de Capaz Peru

Informacién Recolectada

Alianzas
Estratégicas

1. “Contamos con dos alianzas permanentes, bueno 3, una que acabamos de firmar con

el British Consulate de Perd, otra que ya es como mas empirica porque se repiten las
colaboraciones que es el Centro Cultural Espafia aqui en Lima, bueno la Cooperacion
Espafiola y otra que también repite por espacios pero que siempre se muestran
dispuestos a acompafiarnos en diversos proyectos que es el Britanico Cultural
2.“Tenemos alianzas estratégicas con la Mesa de Discapacidad y Derechos de la
coordinadora nacional de Derechos Humanos, esta “Pixel Corp”, que es una empresa
social también, esta “Kinesfera Danza” que es una empresa social, estad Asociacion
Drama mas conocida como “La Plaza”, esta una Asociacion que no esta funcionando
ahora de forma permanente pero si por ratos que es la Asociacion “Sin Frenos” de
Turismo Accesible, estad también Asociacidn y Educacion Educativa “El Pez en La
Luna”, tenemos a colectivo Down Peru que es una asociacion, luego esta una sociedad
que es la “Sociedad Peruana de Sindrome de Down”, esta una ONG que es SODIS,
“Sociedad de Discapacidad”, luego esta una sede una ONG internacional que creo que
es “Sense International Perd”

3. “Ahora estamos en el proceso de hacer nuevas alianzas, nos hace falta firmar la
alianza formal para el proximo afio con el Centro Cultural Espafia en Lima, esa es como
nuestra prioridad porque ya firmamos con el British Consulate y luego en nuestros
planes esta firmar con tres municipalidades para un proyecto especifico, la
Municipalidad de Lince, la Municipalidad de San Miguel y la Municipalidad de
Barranco, porque este afio firmamos con San Borja”

4. Ningun colaborador tiene conocimientos en cultivacion de alianzas estratégicas.

Identidad
Corporativa

1.“Si tenemos una identidad corporativa atractiva porque manejamos y efectuamos cada
vez mejor la comunicacion accesible que es incipiente en nuestro pais, en la sociedad
peruana porque no solamente la linea gréafica o la linea audiovisual que se ve es
producto de profesionales y etcétera de buena calidad, sino que también esta testeada
con la comunidad, incluso producida con diversos especialistas que trabajan con
nosotros, que testean los productos y que colaboran con la construccion de estos
productos. Muchas personas no saben o de repente si, por eso llama la atencion si
escribimos algln articulo o si lanzamos algin video, los videos en su mayoria son
locutados por personas con discapacidad a las cuales se les paga o se les reconoce su
aporte voluntario por su prestacion de servicios, Entonces, definitivamente es atractiva
no solamente por lo que consideramos pues estética, visualmente, a nivel audiovisual,
sino porque es una linea que esta codisefiada y que tiene todo el tiempo, desde su
concepcion presente a la comunidad”

Relacion con
voluntarios

1.“La relacion con los voluntarios es bastante buena, es bastante horizontal, les damos
bastante confianza porque sabemos que los que nosotros solicitamos, por ejemplo el
proceso de capacitaciones es mucho mas largo que otros espacios solicitan u ofrecen a
sus voluntarios, incluso porque no solamente estan voluntariado, estan en su periodo de
voluntariado, sino que también es que existe la posibilidad pues pueden realizar
colaboraciones con algunos proyectos del equipo, sobre todo en el proyecto de
incidencia en redes sociales, entonces todo el tiempo estamos evaluando cual es nuestra
relacion con ellos a partir de como es su relacién con las capacitaciones y con los
equipos a los que han sido destinados o a los proyectos a los que han sido destinados
por su perfil, entonces estamos todo el tiempo tratando de ajustar la metodologia porque
nos valemos de que el aprendizaje es diverso, entonces no a todos les funciona las
capacitaciones de la misma forma”.

132




Tabla I11: Entrevista a Deborah Grandez (continuacion)

Relacion con
voluntarios

2. “Creo que, si se da la oportunidad de que uno sea considerado miembro activo de
la asociacion y requiera la asociacion de algin donativo, de algun préstamo y esté en
su posibilidad si, es un poco raro porque para nosotros ya es en realidad, porque
entiendo que lo estemos viendo en términos monetarios, pero para nosotros ellos ya
contribuyen con recursos a la asociacion, de hecho, con su internet, con sus laptops,
con sus espacios de trabajo, incluso con las colaboraciones que hacen con nosotros”
3.“Todos somos voluntarios, si es que se realiza algin servicio que implique
conocimientos especializados si reciben un honorario”

Recaudacion de
fondos

1. “La cantidad de fondos gestionados durante el dltimo afio fue de 80,000
aproximadamente”

2. “La cantidad de fondos gestionados en lo que va del afio es de 31,500 pero
continuara”

3. “Osea con los donantes privados si aplicamos una estrategia de storytelling que
viene a ser la presentacion, una gran presentacion de los proyectos mas importantes
de los resultados que nos han dado, pero sobre todo de nuestra linea audiovisual de
los productos audiovisuales, eso es lo que mas llama la atencion”

4. “La mayoria de los fondos proviene de los servicios y este Gltimo afio de los fondos
gubernamentales y privados”

Crowdfunding

1. “Hicimos una vez crowdfunding, nuestro primer proyecto, la estrategia que
utilizamos fue las redes sociales: Facebook, Instagram y WhatsApp y el boca a boca”
2. “Nos planteamos una meta y no llegamos a la meta, habremos llegado al 10% de
la meta y luego eso generé una deuda que hasta ahora se mantiene”

1.“No tenemos gestion de riesgos como tal, aplicamos una politica de salvaguarda,
pero de gestion de riesgos no”

Gestion de . . — A .5
riesgos 2.“Solo hemos estado expuestos a un riesgo al de identidad institucional,
comunicacion externa y en realidad lo hemos solucionado bien”
Ingresos 1.“Yo diria que nuestro ingreso neto aproximadamente unos 25,000 soles”
Financieros
1. “No sé si se cuenta inversion, invertir en nuestra pagina web, en nuestras redes
Inversiones sociales y en nuestras plataformas que le permitan al usuario conocernos un poco

mas”

Perspectivas a
futuro

1. “Tenemos un proyecto que quisiéramos hacer, que se llama “Empresas Capaz”,
que ira al paralelo a las actividades que Capaz realiza, nos gustaria asentar ese
proyecto grande, pero de ahi en realidad a futuro, es como en algin momento les
comenté la asociacién funciona de una forma muy empirica, tenemos tres lineas de
acciony en lo que va de esa linea, podriamos detenernos todo el tiempo que queramos
en alguna de esas lineas”
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Tabla 12: Entrevista a Valeria Soto

Valeria Soto- Miembro de directorio de Capaz Peru

Informacién Recolectada

Planificacion
Efectiva

1. “Entonces, desde que Capaz se cre6 hemos ido manejando la planificacion un poco
de acuerdo a los recursos con los que contamos”

2. “Recursos sobre todo humanos ¢verdad? porque los voluntarios y voluntarias que
trabajan en Capaz han ido variando en el tiempo también”

3. “También hubo algunos cambios dentro de la organizacion, temas de voluntarios
fijos por ejemplo contdbamos como siempre con una coordinadora de comunicaciones
que por motivos de estudio se fue a vivir a otro lugar y nos quedamaos sin coordinadora,
entonces hubo muchas cosas que tuvimos que ir resolviendo en la marcha para cumplir
con las cosas que teniamos planificadas”

4. “Vemos con cuantas personas contamos, con qué disponibilidad de tiempo para
poder ir fomentando algunos eventos porque si te soy sincera tenemos en mente un
millén de cosas que podriamos hacer, el tema de la discapacidad en el pais esta en
pafales, entonces siempre se nos ocurren nuevas ideas. nuevos proyectos, pero bueno
no somos, no tenemos todo el tiempo del mundo, no tenemos todos los recursos del
mundo para implementarlos y de ahi nos toca bajarnos a la realidad y ver qué cosas
podemos efectivamente ejecutar”

Recursos
Financieros

1. Con respecto a los recursos financieros, Valeria comenta que no tienen recursos
suficientes para lograr las metas que se plantean.

2. “Comenzar una organizacién es bien complejo, no es tan sencillo desde el inicio,
cuando empezamos, comenzamos con recursos propios, fue...tuvimos este suefio...
bueno hagamos el primer encuentro de arte y discapacidad ;no? Después de que
Deborah ya habia hecho algunos... ya habia desarrollado algunos productos como
carga visual {no? que es esta obra de teatro sensorial, ehm, y cuando fue el encuentro
fue como fue poner de nuestro dinero y si tuvimos que poner de nuestro dinero al inicio,
luego para gestionar, luego ese dinero no lo recuperamos ahi no mas”

3. Con el paso del tiempo Valeria comenta que han estado buscando de manera
desesperada fondos financieros que puedan ayudarlos como organizacion. Por ello es
que han podido recolectar fondos mediante ventas de servicios tales como
documentales, haciendo presentaciones, incluso inversion propia de los fundadores
para lograr financiar algunos de sus gastos basicos.

CAPAZ
Peru

1 “Lo que hace capaz es no somos una organizacién convencional de voluntariado
donde te inscribes y ya estd. Queremos personas que estén comprometidas con la
tematica, que realmente quieran dejar su grano de arena en el mundo”

2. “Hay como un constante compromiso de todos los miembros de la organizacion, a
pesar de que en el momento no puedan dar el tiempo que se necesita”

3. “Lo que buscamos y si queremos que tengan los voluntarios es este compromiso
intrinseco mas alla de qué voy a obtener, en Capaz hay mucho compromiso con la
situacion, porque sabemos que es una tematica urgente en el pais”

4. “Hay bastante por hacer, entonces creo que si nos ven como un referente porque ven
que nos movemos, que tenemos seguidores, que hay como capaz lovers ¢no? que igual
estan ahi siguiendo y sosteniendo el trabajo también”

5 “Tratamos de que cada evento tenga una medicion de impacto entonces si bien
tenemos como eventos que son artisticos, culturales, siempre hay como unas encuestas
de inicio, encuestas de salida que son igual mediciones pequefias, pero queremos medir
los eventos como que a largo plazo, tenemos medicidn y estudios en todos los proyectos
que tenemos, ya sea por ejemplo los conecta que son capacitaciones que damos al
personal académico, queremos hacer un curso que se llama cultura para todos, para
gestores culturales, entonces todos estos mini proyectos que vamos teniendo son
medibles y en todas las mediciones siempre hay como un crecimiento potencial y un
impacto muy positivo.
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Tabla 12: Entrevista a Valeria Soto (continuacion)

Directorio
Efectivo

1.“Creo que mas alla del directorio, CAPAZ funciona de una forma muy horizontal y
€s0 nos permite apoyarnos un montén en todos los que estan ahi participando”

2. Se ha podido percibir que Deborah, es la que se encarga de casi todos los procesos
dentro de la organizacién, ya que ella ve el tema de crowdfunding, nuevos fondos,
alianzas estratégicas y algunas otras actividades de tipo administrativas. Asimismo,
ella es la imagen de la organizacion.

3.“Béasicamente Deborah es como un referente y tiene el equipo que somos todos
nosotros como gestionando, coordinando, son como diversos perfiles que dan soporte
a todas las ideas que puedan ir teniendo a todas las personas que queramos participar”

Identidad
Corporativa

1.“Cuando empez6 Capaz teniamos un sUper equipo de relaciones, creo que era como
el equipo principal, en realidad la mayoria éramos comunicadores de la Cato,
entonces, la persona de coordinacion se metié mucho esfuerzo al tema del logo, de
los reels, de las redes, porque ibamos a lanzar como capaz con el primer encuentro de
arte y discapacidad que nos parecié como un hito en la historia del Perd porque en
realidad no habia habido un evento asi antes, queriamos hacerlo bien y por tanto,
comunicarlo super bien también, entonces desde ese momento quedd como la
identidad”

2. “El tema de discapacidad sensorial fue como el inicio, y nada ahora trabajamos con
los cinco tipos de discapacidad, queremos expandirnos, pero ain no hemos tenido el
chance de reacomodar el logo ni hablar de eso porque estamos como que muy full con
todo lo demés”

Solidez y
transparencia
financiera

1.“Por el momento no contamos con una solidez financiera, porque estd muy
desorganizado el interno, como te comente comenzamos como con nuestro dinero
entonces fue una mezcla de un Excel con conversaciones de WhatsApp con amigos,
yo0 pongo tanto, tu tanto, se hizo un enredo gigante, luego cuando ya hemos venido
ganando los fondos, si hemos tenido que ordenarnos, ha sido como una organizacion
un poco de afuera, porque se tienen que presentar una serie de documentos, tiene que
estar como que muy transparente de como se utilizan los fondos, entonces eso nos ha
ayudado un montoén a organizarnos con Deborah y el contador hemos venido
poniendo las finanzas mucho mas, mucha mas claras”

Gestion de
Riesgos

1.“No contamos con politicas como tal, pero si tenemos, personas que podrian estar
encargadas de ello, tenemos por ejemplo las personas de comunicaciones, en realidad
Deborah, pero no lo hemos conversado como tal, pero de hecho si es importante
porque conforme el equipo vaya creciendo necesitamos ir haciendo un plan paraello”

Coyuntura
actual

1.“Respecto a las medidas que se tomaron si creo que capaz se adaptd, por suerte
hicimos el lanzamiento en diciembre antes que pasara lo del COVID y bueno ibamos
a empezar el afio con todo, teniamos algunos proyectos en mente queriamos lanzar el
encuentro, al inicio hubo como un poco de resistencia que dijimos como todos que
pensamos que de repente para el 20-21 ya iba a poder ser posible. hacer algo
presencial, pero no, para el sector del arte sobre todo fue bastante, el sector fue bien
golpeado porque una adaptacion digital muy extrafia que nunca se habia hecho antes”
2.“No nos quedd otra opcion que hacerlo todo virtual, digamos, esto trajo pros y
contra, por ejemplo, en temas de pros hicimos mucha mayor difusion, hincapié,
énfasis en el tema de redes sociales, en el tema comenzamos a usar tiktok, nuestra
estrategia fue bastante digital porque también hacemos mucha incidencia en temas de
medios de comunicacion, darle visibilidad a la comunidad, hablar de ciertos temas,
hablar del tema de la ley, hace incidencia politica a través de redes sociales”

3.“Con el tema de las capacitaciones, de hecho, habiamos empezado el afio haciendo
capacitaciones presenciales que eran muy chéveres porque ademas porque permitian
y fomentaban el trabajo con equipo, esta idea de pertenencia, de ser un equipo, nos ha
costado que las capacitaciones ahora sean digitales”
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Tabla 12: Entrevista a Valeria Soto (continuacion)

Coyuntura
actual

4.“Nos hemos adaptado al 100% porque nos toco o sea no habia otra opcion, en ese
sentido el encuentro de arte con discapacidad también, también se tuvo de adaptar,
cuando hicimos la postulacién fue presencial tuvimos que adaptarlo y eso también no
da emocién porque pudimos llegar a otras partes del pais”

Perspectiva
a futuro

1. “Respecto a la perspectiva del futuro, en realidad es una pregunta interesante, porque
queremos...tenemos muchas expectativas con Capaz, tenemos un grupo de personas
comprometido, que sabemos que si le metemos mas punche a Capaz sabemos que
podriamos ser una organizacién autosostenible, queremos hacer varios eventos
gratuitos, accesibles, sabemos que muchas de las personas con discapacidad en el pais
se encuentran en situacién de pobreza, por eso es ideal encontrar un modelo
autosostenible que funcione”
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Tabla 13; Entrevista a Alvaro Henzler

Experto: Alvaro Henzler

Informacién Recolectada

Modelo de
las4 M’s

1. “Estas 4 M 's nacen del RISE porque una de las M es la maquinaria robusta que en
realidad se basa en el RISE y las otras Ms en realidad fue el mismo ejercicio, donde se
investigd a 100 emprendedores para ofrecerles una propuesta para mejorar el ecosistema
y después fin de ese mismo afio hicimos nuestra primera intervencion con un taller con
un texto sobre levantamiento de fondos “Fundraising” y ahi fue donde cree estas 4 M’s”
2. “La mayor validez que tienen las 4 M 's como el RISE que lo he venido afinando en el
camino, es su relevancia y pertinencia con el usuario”

3. “Entonces, ya tenia mucha experiencia en esa practica de levantamiento de fondos y
también habia investigado sobre el Fundraising en otros lugares y dije cuales son los
cuatro elementos que hacen que el fundraising sea sostenible, entonces junté varios
elementos de las mochitas de conocimiento que habia tenido y salen estos cuatro
elementos basados en el RISE pero que también agarran a las otras 3 Ms basadas en las
experiencias, tanto a través de curaduria de libros o de investigacion ya establecida,
practica de haberlo hecho en el Perd por mucho tiempo”

Metodologia
RISE

1. “La metodologia RISE naci¢ a partir de un estudio que hice con encuestas a cerca de
100 organizaciones peruanas sociales de distintos tamafios desde las ONG grandes como
CARE hasta Ensefia Per( hasta las mas chiquitas para usar lo que eran, cudles eran los
elementos que generaban mas impacto, sostenibilidad y escala en las organizaciones
sociales y esto mas una curaduria de un montén de libros y papers que lei en ese
momento. En ese momento surgio el RISE que ahora se los voy a mostrar es R-1-S-E que
es el ranking de inversion social efectiva. Estando en el Life Center produje ese
indicador”

Fundraising

1. En base a una experiencia que tuvo Alvaro Henzler sobre fundraising, se dio cuenta
que tenia que invitar a la gente a una visién para lograr el monto propuesto en ese
momento.

2. “El fundraising no se trata de hacer fundraising, se trata de fortalecer a una
organizacion estratégicamente con una serie de elementos que aumente la probabilidad
de que cuando vaya a comunicarle sea por un aviso televisivo, por el Facebook o una
reunion con un gerente, aumente la probabilidad de que la persona diga: “Oiga me
interesa esta organizacién y voy a poner algo de mi valor o recursos a esta causa™”

3. “Entonces algunos entienden esa dinamica del fundraising y otros no, por eso que
siempre les digo que estos talleres, estas cosas de levantamiento de fondos siempre tiene
que ser visto como una inversion y hay poca cultura en el Pert de inversion de tiempo e
inversion de recursos para poder invertir en una buena estrategia de captacion de fondos”

Norte claro

1. “En norte claro es que uno recién tiene una mision diferenciada y orientativa para la
estrategia, que haya un alineamiento sobre esa vision y sobre los valores, que haya una
teoria del cambio sobre cdmo definir el problema y la solucién de la institucién y que
exista una planificacion estratégica clara sustentada y orientativa”

2. “En el transcurso de mi carrera he acompafiado a 40 organizaciones de equipos desde
que estan incubando, que estan arrancando una organizacién hasta no sé el directorio de
transparencia de CARE, no he encontrado algun otro elemento significativo que le
faltaria a esta herramienta”

3. “Todo el equipo tiene muy claro cuél es el problema que hay que resolver, como lo va
a resolver, cual es su manera Unica de resolverlo y a qué escala esta apuntando crecer los
Gltimos tres afios”
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Liderazgo
solido

1. “El liderazgo sélido es basicamente las cosas que podemos ver ahi, primero el tltimo
punto tiene que ver con el lider en si, osea el gerente general, el director ejecutivo”

2. “El liderazgo s6lido siendo mas importante para el inicio y el escalamiento y el
Gobierno estratégico para la manutencion, la estrategia y para el largo plazo”

Eficiencia
excelente

1. “Si efectivamente tiene procesos para poder identificar, reclutar, seleccionar y
evaluar al personal, también es una practica muy usual del mundo privado y del sector
publico no es tan usual en el mundo social y ese es un uso eficiente porque contratar
mal y en el mundo social es un desperdicio de dinero”

2. “Para nosotros la eficiencia es que hay un proceso establecido con el personal, con
los colaboradores para que sean las personas adecuadas con el tacto adecuado”

Redes
potentes

1. “Las redes potentes son, primero como concepto es que la organizacion no es una
isla que hace las cosas sola, que es la Unica en solucionar el problema y que no necesita
de nadie para poder resolverlo”

2. “Entonces cuando una organizacion tiene redes potentes, es una organizacion que se
conecta y es una organizacién que hace alianzas, que es parte de un ecosistema, que
colabora con otros e influencia a otros. Que como organizacién ha tenido la capacidad
de hacer el equipo, de generar unas redes de aliados, de seguidores, de gente que los
sigue en Facebook, sobre todo que es gente activa y hace fondeos por ellos, que son
voluntarios con ellos, que son embajadores de ellos. Y el otro tema de la red potente
no tiene tanto que ver el logo, cuan bonito es el logo de la organizacion, pero si en el
mundo de las comunicaciones que tenga concepto atractivo, que la organizacion pueda
hablarle a muchos publicos, que permita que mucha gente cuente historias de la
organizacion y que haga que eso se multiplique en el tiempo”

Impacto real

1. “Entonces si estas en el mundo de educacidn y ti estas trabajando para que no haya
retraso escolar, pues hay evidencia de que después de tu intervencién, tu mueves la
aguja de que hay menos retraso escolar donde se ha intervenido, para eso hay varias
cosas, para probar. Primero es que, tu propio modelo de intervencidn es susceptible a
cambios porque te casas con el problema no te casas con la solucién. Lo segundo es
que, existe algo en tu modelo que puede ser desde que td mismo recoges indicadores y
evallas tus mismos indicadores hasta un tercero que hace una evaluacion de resultados,
una evaluacion de impacto, evaluacion de procesos, pero hay una evidencia de lo que
tu estas diciendo, del dato que tU estés diciendo. Después, la tercera es la mas sdlida,
que es la primera que nosotros medimos. Es decir, si td has identificado algin problema
y queremos saber si la solucion realmente es buena y hay muchos estudios en el mundo
que dicen frente a los problemas establecidos cuales son las soluciones que ti puedas
tener”

2. “Lo ideal en el mejor de los casos es una evaluacién de impacto, una evaluacién de
impacto como ustedes debe saber es que t( tienes un grupo control, un grupo
intervenido y un grupo no intervenido”

3. “Las intervenciones de impacto cuestan bastante, pero en algin momento, en la
madurez de la organizacién es muy pertinente que hagan evaluaciones de impacto para
ver si efectivamente lo que tu prometes y dices lo cumples”.

4. Un claro ejemplo de una intervencion de impacto segin Henzler es la Organizacion
“Sinfonia por el Per(”, ya que cuenta con indicadores que certifican la intervencién y
que cumple con lo que promete, en este sentido muy pocas organizaciones han pasado
por ese tipo de rigurosidad.

Sostenibilidad
Financiera

1.“Primero, la sostenibilidad debe depender de tu modelo de negocio, un negocio no
en el sentido grande no tiene que ser con fines de lucro, pero hay modelos de negocio
que van desde la filantropia pura hasta los 100% de ingresos generados en una empresa,
cualquiera que sea el modelo (un modelo hibrido)”
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Sostenibilidad
Financiera

2.“Para que una organizacion sea sostenible financieramente tienes que tener una
transparencia en las finanzas, uso eficiente de las finanzas y auditado por un tercero,
eso es lo minimo. Lo otro tiene que ver con que tengas una estrategia de levantamiento
de fondos, muchas organizaciones ni siquiera tienen una estrategia de levantamiento
de fondos”.

3. “Sea cual sea tu modelo, todos los modelos hibridos y los modelos de donaciones
tienes que tener un fondeo diversificado, asi como habia el back office del 20% de
ineficiente, hay otro indicador de la sostenibilidad , que es que tienes una alerta roja
cuando de tu 100% de fondos, el principal donante aporta mas de la mitad. “Esa es una
alerta roja porque si ese hombre se va se te cae la mitad de la operacién. Una alerta
naranja es que mas del 25%., que tu principal donante aporta mas del 25% de todos tus
fondos. Y es una alerta verde, es decir es sostenible en la medida que tu principal
donante no aporta mas del 10% “.

4, “Finalmente otro punto que veiamos la sostenibilidad financiera es algo bien basico,
es que sepan del tema, que estén capacitados y que tengan los recursos para poder
trabajar en una estrategia de sostenibilidad, entonces con este indicador medimos que
estén capacitados, que sepan cdmo hacerlo, que tengan un plan y algunos indicadores
que son sostenibles en el largo plazo”

Gobierno
Corporativo

1. “El tema de Gobierno Estratégico, antes estaba junto liderazgo solido con Gobierno
Estratégico eran una sola categoria, probablemente en las subcategorias habia algunas
de equipo y otras de consejo directivo y ese fue un hallazgo que encontramos que eran
dos elementos muy diferentes, igualmente muy importantes”.

2. “El Gobierno estratégico basicamente es que tenga un consejo directivo y que esté
constituido, que funcione, que tenga el tamafio ideal, que tenga los perfiles adecuados,
roles claros, que cumpla labores estratégicas o tacticas, que estén en constante
evaluacidn por los directores, que estén preparados para la sucesion”.

3. Se debe tener cuidado con las sucesiones de los Consejos Directivos, ya que hay
consejos que cumplen labores muy técnicas y tacticas, pero no se aseguran del valor
estratégico de la organizacion.

4. Cuando tiene miembros que conocen la institucion, que estan comprometidos con la
organizacion y se juntan al menos cada dos meses. Hay algunas que son mensuales,
pero cada dos meses es lo adecuado y dos cierres al afio, creo que la cantidad de
miembros debia ser entre 6 y 12 personas, no deberian ser las mismas personas que
forman parte de la gerencia, porque justamente un gobierno hace rendicién de cuentas
a la gerencia y le ayuda, porque es una gobernanza que entiende claramente el norte de
la organizacidn, entiende sus problemas, su vision de escala, hacia donde va a iry lo
mas importante que tiene cada sesidn del directorio, reuniones de informes para saber
como esta la organizacién, sino que a partir de los informes se dedica a pensar en la
estrategia”.

5. “Conozco muy pocas organizaciones en el Perd que tengan un gobierno corporativo,
osea no deberian ser mas de 10 los que tengo en la mente bien establecidas”.

Matching con
donante

1. “El matching donante o lo que es las 4 M 's con el modelo de donante enfocado, es
que muchas organizaciones tienen un modelo enfocado al beneficiario por obvias
razones. Por ejemplo : yo quiero mejorar la educacion ,entonces mi modelo esta basado
en estudios con los profesores o estudiantes y ahi tienes un modelo muy bien armado.
Lo que pasa es que a veces las organizaciones no hacen, no le dan la importancia de
armar un modelo enfocado en el donante, ese modelo no cambia tu modelo de
beneficiario, simplemente que se apalanca tu modelo con el beneficiario, entonces ahi
tengo que identificar quien es mi donante, que necesita mi donante, que le gusta a mi
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Matching
con donante

donante, que le puedo ofrecer a mi donante, que cosa creativa le puedo dar, qué valor
agregado le da mi organizacién. Hoy por hoy ya no es que te doy dinero porque me
parece bonita tu causa, ese es el criterio nimero 1, pero hay 9 criterios que deben cumplir
las organizaciones para que vaya y hay un concepto que ustedes han escuchado que es
el tema del valor compartido, que fue creado por el profesor Porter”

2. “El tema con matching con donante persiste, pero mas es un agregado cuando
hablamos de una estrategia de levantamiento de fondos”

3. “En levantamiento de fondos es muy importante como tu marca comunica, como tu
marca atrae, como tu marca atrae a nuevos seguidores, como la organizacion es capaz
de contar una historia inspiradora y una narrativa clara de la organizacion sobre qué es
lo que va a lograr y cémo atrae a militantes o seguidores a tu causa., Entonces en ese
tema de matching con donante diria que se parece mas a la tercera M”

Modelo de
donante
enfocado

1. “Esta herramienta se llama “La Tuberia”, se basa en las estrategias...basicamente de
marketing, pero adaptadas al mundo social y es todo un proceso para cada donante. Si
th quieres recaudar un millén de soles y tu estrategia (voy a inventarme) es que quieres
tener 10 donantes de 100 mil soles, para que tu consigas 10 donantes de 100 mil soles,
probablemente necesitas 5 0 6 veces ese nimero de personas interesadas. Osea estamos
hablando de que si quieres 10 entonces necesitas unas 50 personas interesadas en donar
100 mil soles y por ende si quieres 50 personas interesadas, necesitas al menos 3 veces
personas para contactar, porque algunas te responderan, otras te daran reunién y otras
finalmente estaran interesadas, con lo cual necesitas para ganar un millén de soles 150
personas a las cuales contactar. Claro...cémo manejas 150 relaciones, entonces para €so
sirve la tuberia. Entonces. Primero esta la etapa de identificar, identificas las 150, haces
un proceso de investigacion de prospectos y calificas a las organizaciones en relacion a
su conexion, a su capacidad, su cuidado, haces una estrategia para cada uno de las
personas. Finalmente, logras tener una reunién o logras tener elementos para inspirar a
esta persona, finalmente le pides lo que necesitas”

Tendencias
de donantes
en el Peru

1 “Una tendencia es el Bench Philanthropy, mezcla la filantropia normal con el mundo
del capital y la inversion, que basicamente es: “Yo voy a donar dinero, un fondo, pero
voy a hacer que las organizaciones postulen, apliquen y concursen por mis fondos.”
Entonces hay presentaciones, empresas financieras, otras empresas. Como sucede en las
incubadoras de negocio. En la Catdlica tienen un centro de emprendimiento, la UTEC,
la Pacifico”

2 “La otratendencia que se describe con mucha fuerza es “La sofisticacion en el pedido
de la evidencia del impacto”, hace una década o dos décadas, por el teleton, por fe y
alegria con tal de que se hace por el bien, por los nifios del Perd, la educacion ya...yo
doy un sol, cinco soles, 15 soles, 100 soles, 1000 soles. Pero hoy hay mas competencia,
hay mucha sofisticacién del donante en lo que estd dando si tiene un impacto. Y eso
tiene que ver con como esta tu directorio, quienes son tus aliados, cuanto respaldo
académico tienes, si tienes evaluaciones de terceros, esa es una segunda tendencia bien
importante. Eh.. y yo diria que otra tendencia es el tema del” Valor compartido”, yo creo
que ya no existe si uno agarra el top 100 de empresas en el Per(i y agarra las 100 personas
o familias con mas dinero en el Per( y creo que ninguna de ellas, muy pocas excepciones,
esta donando por caridad o por filantropia pura, sino que lo alinea con sus interes de
negocio, porque esa es la tendencia a nivel mundial de las empresas”

Tendencias
globales de
Fundraising

1. “Si buscan “Spectrum de Inversion Social” y ponen gréaficos y les va a salir un montén
de gréaficos y ahi lo que te dicen es que antes se pensaba que el mundo era dual, tenias o
donaciones 0 hacias empresa, no habia ninguna otra cosa. Invertirias en empresa y te
daban dinero o dabas donaciones”

2. “La otra tendencia que he visto un montdn se pueden meter, hay una pagina web que
estoy un poquito metido que se Ilama “The Chronicle of Philanthropy” Como la
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Tendencias
globales de
Fundraising

“Cronica de la Filantropia” en inglés. Ahi se pueden meter a esa pagina web y he visto
muchisimo que el foco de filantropia esta bajando a personas, pero a personas que
histéricamente eran las beneficiarias de la filantropia, jovenes, poblaciones
vulnerables, afroamericanos, poblaciones indigenas. Este modelo funciona en lugares
comunitarios como en el Per(, tiene que ver con eso, yo puedo poner un sol de
filantropia y eso tiene igual valor simbélico que un millén de délares que dona uno
solo, y ahi se maneja distinto porque creo que hay una democratizaciéon de la
filantropia o de la solidaridad que en el Per( existe solamente que es mas con tu
familiar”

Levantamiento
de fondos

“Eso es muy usual en levantamiento de fondos, osea como te alineas al donante sin
perder tus principios, algo que es recontra importante, por eso tu primer punto es tu
misién. O sea, nunca puedes ir en contra de tus principios ni de tu misién por dinero,
eso jamas funciona, pasa mucho y no por cosas corruptas si no por hacer un poco de
dinero voy a hacer algo que no sé muy bien o que beneficie a tu mision”
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Experto: Martin Beaumont

Informacidn Recolectada

Modelo de
los Tres
Pilares de
Moore

1. Segun la perspectiva de Martin Beaumont el modelo estratégico de Moore es bien
general porque plantea 3 elementos centrales para la gestion y el éxito de las
organizaciones.

2. El enfoque estratégico de los tres pilares de Moore:” No busca como reemplazar otros
analisis que detallan aspectos mas operativos, por ejemplo y de la gestion. he tratado de
identificar capacidades mas especificas dentro de esos tres pilares, pero yo valoro
bastante el enfoque de Moore desde mi punto de vista resuelve la division a veces un
poco arbitraria entre gestion estratégica y gestion operativa”

3. Recursos: “dentro del pilar de los recursos hay un componente propiamente de
fundraising, como una capacidad importante del fundraising, entonces que se adapta bien
a lo que propone Alvaro Henzler, asi que més bien como que calza ahi el modelo de
Moore, incluso con las capacidades que yo he identificado con recaudacion de fondos™
4. “El argumento que yo desarrolld a partir de Moore es que toda organizacion para ser
sostenible y cumplir con su meta, con su vision, necesita desarrollar estos pilares,
cualquier organizacién necesita una vision movilizadora, capacidad de conseguir apoyo
Yy recursos para esa vision y capacidad de transformar los recursos en una operacion que
genere un producto o servicio que cumpla con la vision”

Modelo de
las 4M’s
para un

fundraising

sostenible

1. “El norte claro esta mas asociado a la vision ¢no? Redes potentes. Ahi incluso ustedes
pueden hacer la justificacidn de porque esta M mas bien como especie de una pequefia
herramienta para analizar como que el conjunto, porque por ejemplo redes potentes seria
un componente en lo que en mi desarrollo yo hablo de capital social, las alianzas, los
vinculos”

Metodologia
RISE

1. “De acuerdo a esta metodologia, que tipo de inversiones o de competencias tiene que
tener la organizacion, porque yo mismo en el curso ensefio que se pueden aplicar
herramientas que no son costosas para algunas de estas capacidades, entonces no es un
tema como de inversiones, sino de gestion, de aprender a identificar esas capacidades y
de conocer las herramientas para tener”

2. En cuanto a su opinién personal sobre la metodologia: “Ahora bien... Yo creo que su
enfoque no busca como reemplazar otros analisis que detallan aspectos mas operativos,
por ejemplo y de la gestién. Yo mas bien en mi propio trabajo que ustedes seguramente
conocen, he tratado mas bien de identificar capacidades mas especificas dentro de esos
tres pilares, pero digamos yo valoro bastante el enfoque de Moore porque mas bien desde
mi punto de vista resuelve la division a veces un poco arbitraria entre gestion estratégica
y gestion operativa”

Propuesta de
Valor

1. “La propuesta de valor consiste o la definicion estratégica de una organizacion consiste
en que a quienes...0sea las necesidades de qué grupo de interés primario va a atender a
través de qué producto, es decir a través de qué bienes o servicios. En eso consiste la
propuesta de valor y en eso consiste la definicidn estratégica de una organizacion ¢{No?
VVamos a atender estas necesidades de este grupo o de estos grupos de interés primario a
través de estos productos o estos servicios”

Gestién del
conocimiento

1.“Es la capacidad de la organizacidn para aprender de su propia préactica, de aprender
cuéles son las cosas que funcionan y cuales son las cosas que no funcionan de su
estrategia, entonces en este caso la gestion del conocimiento tiene que ver con que la
organizacion sea capaz de monitorear y evaluar qué tan exitosos son, qué tan eficaces
son, qué tan eficientes son en el logro de sus objetivos vinculados a la inclusién de
personas con discapacidad”
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Movilizacion
de Recursos

1.En el caso especifico de la movilizacion de recursos, pues seran qué tan capaces son
en la organizacion de darse cuenta si las estrategias de recaudacién de fondos estan
teniendo éxito y estan funcionando

Gestion del
Talento

1.“Toda organizacién tiene que ser capaz de indicarle a una persona que integra el equipo
para que esta ahi”

2.“Una vez identificadas las metas, mientras mas precisas mejor, lo que viene es la
gestion del desempefio que es como el monitoreo de las metas y para eso la comunicacion
frecuente y el feedback constante del gerente es clave porque es la persona que se va
comunicando con el gerente y le dice las cosas que estan yendo bien y las que no estan
yendo bien, qué es lo que podria estar pasando, qué podemos hacer al respecto,etc”
3.“Al final, la evaluacidon del desempefio ayuda a hacer cierres, en este periodo has
logrado estas metas, no has logrado estas otras, has mostrado estas competencias,
esperamos que muestres estas otras competencias”

4.“El gerente/lider de la organizacion tiene que conocer de gestion del talento, estos tres
elementos que yo los estoy simplificando la definicién de objetivos, monitoreo y
evaluacion. Conoce esa ldgica, es capaz de formular con la persona esos objetivos de
manera clara, es capaz de dar retroalimentacién de manera oportuna y franca y
respetuosa. Son aspectos, que tienen que ver tanto con cierto conocimiento técnico, pero
de nuevo lo mas importante ahi son como las competencias blandas de este lider y la
manera en la que se comunica”

Organizacio
n CAPAZ

1 “Las capacidades de la organizacién se mantienen estaticas, porque justamente la
organizacion ha invertido en hacer algo en particular, en capacitar, por ejemplo, en
capacitar o en hacer proyectos de desarrollo en comunidades, muy focalizado en
comunidades”

2. “La organizacion mas bien como que se queda mas estatica, manteniendo sus propias
capacidades sin renovarse lo suficientemente rapido”

3. “En una estructura presupuestal de una ONG peruana que ya tiene afios pero que sigue
actuando, se ve que el peso del componente de fondos obtenidos de fuente internacional,
lo que vendria a hacer la segunda linea del cuadro anterior, seria el grueso, seria
probablemente el 70% o 80% de su estructura presupuestal, porque recaudacién propia
no es habitual, pero quizas si puede obtener recursos del Estado, de los concursos que
organiza el estado peruano, seguramente con apoyo de alguna agencia u organismo
internacional”

4. “Las empresas extranjeras tienen en su politica en relacién a inclusién de personas
con discapacidad un poco mas desarrolladas que las empresas nacionales”.

5 “Lo mas practico para una organizacion pequefia es que cada miembro del equipo
tenga claro sus objetivos y que esos objetivos sean como se dice SMART, precisos,
delimitados en el tiempo, acotados, realistas”. Asimismo, se requieren de algunos pasos
para lograr el éxito: Toda organizacion tiene que ser capaz de indicarle a una persona
que integra el equipo para que esta ahi (No? ;Cudles son sus metas? Una vez
identificadas las metas, mientras mas precisas mejor, lo que viene es la gestion del
desempefio que es como el monitoreo de las metas y para eso la comunicacion frecuente
y el feedback constante del gerente es clave porque es la persona que se va comunicando
con el gerente y le dice las cosas que estan yendo bien y las que no estan yendo bien, qué
es lo que podria estar pasando, qué podemos hacer al respecto. Al final, la evaluacion
del desempefio, mas bien como que ayuda a hacer cierres, en este periodo has logrado
estas metas, no has logrado estas otras, has mostrado estas competencias, esperamos que
muestres estas otras competencias, etc. Con respecto a lo anterior: “Esto supone, dicho
sea de paso, que el gerente/lider de la organizacidn conoce de gestion del talento, estos
tres elementos miran. Que yo los estoy simplificando la definicion de objetivos,
monitoreo y evaluacion. Conoce esa ldgica, es capaz de formular con la persona esos
objetivos de manera clara, es capaz de dar retroalimentacion de manera oportunay franca
y respetuosa.”
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Organizaciones
Sociales 'y
recaudacion de
fondos

1. “Entonces estamos hablando por un lado de la capacidad de hacer un diagndstico
de la realidad, pero también como de integrar la prospectiva. Osea... un poco como
saber no solamente cudl es la situacion actual, sino que es lo que se va a venir después
¢No0? Cuales son estos procesos que se estan configurando en la actualidad para poder
anticipar un poco el futuro. ;Cémo se hace eso, ¢no? Ehm...La prospectiva es casi
como una rama, digamos como que especifica para hacer estos analisis hacia el
futuro, pero yo diria que algunas herramientas de diagnostico y de la planificacion
tratan justamente de incorporar esos elementos del conocimiento de la realidad y de
los procesos de cambio y por eso se hacen estos analisis del entorno y del entorno,
del andlisis de la situacién interna y se usan herramientas como por ejemplo,
seguramente ustedes las han usado mas de una vez, que es como el FODA”.

2. Martin Beaumont recomienda la revision de memorias institucionales de ONG 's
grandes como “Prisma” por ejemplo, DESCO, bueno yo creo que ya no es tan grande,
ahi bueno no se si publican memoria, por ahi de repente si obtienen informacion.
CARE Per0 que, si es un caso que, si publica memoria, aunque €s un caso un poco
diferente porque nace como una organizacién internacional, aunque ya es 100%
peruana, pero ahi podrian tener algin modelo.

3. “Es que ha cambiado el contexto, en este caso ha crecido la economia, ha
aumentado la capacidad de respuesta del Estado, las mismas personas son capaces de
satisfacer algunas de sus necesidades y la organizacion mas bien como que se queda
mas estatica, manteniendo sus propias capacidades sin renovarse lo suficientemente
rapido”

4. “Ya no estamos en la época en la que la ONG plantea una solucién ;no? Actlaen
paises tan pobres que llega esta ONG como si fuera la organizacion salvadora. Este
modelo ya no existe, mas bien se trata de establecer alianzas con otros actores, sean
con organismos publicos o0 sean con empresas, pero que le permitan a la ONG
satisfacer estas necesidades a través del disefio de las estrategias mas adecuadas.
Entonces, este conocimiento de la realidad incluye el conocimiento del grupo de
interés primario, plantear estrategias de acuerdo a este conocimiento de la realidad y
articularse con otros actores, porque ese tema de la articulacion de alianzas es una
condicion para la recaudacion de fondos”

5. “A veces se conseguia mucho mas dinero a través de los fondos de cofinanciacion
de la Cooperacidn Internacional, mientras que la estructura de fondos obtenidos del
estado peruano, naturalmente son muy bajos porque la ONG internacional no quiere
competir con las ONG 's nacionales”

Fidelizacion de
donantes

1. ¢Por qué es que el donante esta donando? ¢Por qué estd dando su tiempo, sus
capacidades? ¢Qué lo motiva? Y las motivaciones pueden ser variadas. Yo quiero
venderme, mejorar mi reputacién, yo quiero hacer el bien, yo no quiero aparecer al
frente Entonces, las motivaciones son muy variadas, porque la organizacion tiene
qgue entender muy bien cual es la motivacion o interés del donante y esa
motivacién o ese interés es el que la organizacién tiene que satisfacer. Entonces
I6gicamente ese es como el primer elemento ;no? El segundo elemento l6gicamente
todo donante al final lo que espera es que la organizacién cumpla su promesa y
cumplir su promesa significa ser efectivo ¢no? Ser eficaz...Yo prometi esto y lo
cumpli y entonces la organizacion tiene que ser eficaz, capaz de transformar esos
recursos en los productos que ofrecié y que esos productos generen bienestar,
generen los objetivos que ha prometido cumplir. Entonces, ademas de este segundo
elemento de ser eficaz, pues el tercero es buena comunicacion ¢no? Porque hay
organizaciones que pueden ser eficaces, pero por ejemplo no miden bien sus
resultados o no tienen como mostrarlos ¢no? Entonces medir los resultados y
comunicar los resultados es clave ;no? Entonces si quieres recaudar fondos son estos
cuatro elementos.
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ANEXO J: Ficha de Transcripcion Focus Group
Tabla J1: Focus group

Tema Informacidn Recolectada

“Planificacion efectiva diria que si porque se cumple el objetivo, a veces uno cree
que el objetivo no se va a cumplir, pero se cumple. Ahora, si tiene una organizacion
efectiva si , tiene un organigrama que a veces se mueve, pero en general diria que
habiendo estado en otros centros, en otros voluntariados diria que si, y algo que tiene
también es que realmente involucra a todos sus miembros y les da la confianza de
realizar funciones que implican bastante responsabilidad”

“Hay demasiados proyectos en mente que requieren financiamiento para un mejor

Gobierno desarrollo, funcionamiento y alcance del objetivo. Personalmente, como abogada se
Corporativo | deberia buscar fondos pero que Capaz no tiene los recursos necesarios para financiar
efectivo y adaptarse y desarrollar sus proyectos. Sin embargo, si se puede hacer algo con los

recursos disponibles”

“Creo que valoran mucho a su recurso humano, a su recurso intangible y lo que hace
es empoderar brindandole oportunidades de desarrollo”

Deborah: “El recurso humano es valorado porque la mayoria de las cosas se realizan
de alguna forma colectiva, entonces si bien es cierto hay una direccion ejecutiva que
coordina con los proveedores o con las alianzas, etc. Logra hacerlo porque hay un
equipo detras que sostiene mientras estan haciendo estas actividades”

“Acé vemos a un grupo que se ha formado en gran parte en esta coyuntura ¢no?
Entonces digamos que nos hemos estado adaptando desde el inicio, hemos hecho
todo el EADIS EI Encuentro de Arte y Discapacidad 2021 online, cosa que hunca se
habia hecho antes”
“También se han aprendido métodos, metodologias para hacer mejores clases
virtuales, se han usado marcos en zoom. En fin, nos hemos adaptado a muchos
cambios ¢no? Incluso nuestras capacitaciones son virtuales y ayer hemos conocido a
un miembro del grupo recién, cuando ya venimos trabajando con muchisimos meses”
“Sabemos que hay algunas cosas, pero no las tenemos super mapeadas, trabajamos
mas como equipo humano, a distancia”
Conocimiento | Se percibe que la directora de Capaz Pert, Deborah Grandez, influye bastante en los
del Entorno colaboradores de la organizacion, ya que ella representa a la organizacion tanto en
eventos como actividades externas.
“Creo que ha participado en diferentes espacios, hemos sido representados por
Deborah y otras veces Deborah con algin miembro”
“Creo que Deborah hizo bastante hincapié en la ley ;no? Porque esta bastante
pequefio, como que 4 0 5 veces no mas se menciona ciertas partes cuando se habla
de cultura, entonces incidié bastante en eso y en como la pandemia también ha
afectado, porque tal vez muchas personas con discapacidad ya ni hacen recreacion
fisica, del 77% que teniamos ha disminuido a 19%. Entonces si, se ha participado en
esa parte y con el EADIS hubo mas difusion de eso y ahi creo que también Deborah
le colocaba su granito”

“Tenemos las capacitaciones formales, que son las que nos brindan para convertirnos,
para estar en el grupo basicamente y son como unas 7 sesiones”

“Tenemos capacitaciones constantes en nuestras reuniones porque siempre estan
saliendo cosas nuevas, estamos aprendiendo entre nosotros mas cosas, tenemos
reuniones semanales, también reuniones mensuales y en fin también nos invitamos
mutuamente como si va a ver un Webinar o cosas asi”

“En este grupo pasa que aprendes hasta cuando estds yendo a hacer un proyecto
porque para hacer un proyecto necesitas conocer, entonces lo pondria como algo
conjunto”.

Aprendizaje
Organizacional
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Tabla J1: Focus group (continuacion)

Desempefio de
los
colaboradores

“Creo que la mayor parte que hemos hecho y mas que las capacitaciones hemos
llevado y poner en préactica todo lo que hemos aprendido fue en el EADIS, que fue
un evento presencial, entonces mas de uno y me parece que casi todos los que estamos
en la reunion estuvieron ahi interviniendo de alguna manera, entonces creo que toda
la productividad que habiamos llevado en teoria o los conocimientos que habiamos
adquirido, los pudimos poner en préactica en el encuentro de Arte y Discapacidad del
2021”

“Capaz es un proceso y también un fin en si mismo. Entonces como proceso, no
puedo hablar de todos, pero yo me divierto bastante y realmente aprendo, entonces
como procesos todo va muy bien. Y como fin bueno, vas aprendiendo mas de la
tematica que te importa, te vas conectando méas con organizaciones que sepan del
tema y eso ya es pues un valor en si mismo para mi”.

“Yo creo que hay bastante horizonte y estamos como remando, no necesariamente
tenemos..., osea si tenemos proyectos como dijo Adriana, que nos gustaria poner en
ejecucion, proyectos que estan mediante disefiados o redisefiados”

“De una u otra forma nosotros nos basamos en las artes entonces queremos seguir
creando, no necesariamente tenemos un cronograma”

“Para cerrar el afio tenemos un proyecto de programacién que se llama “Vitrina”,
luego estamos haciendo el curso informativo, osea estamos compartiendo
informacion, pero no es como que hay algo conciso, estamos nadando”

“Una de las cosas que se podria ver hacia un futuro es crear un mayor nimero de
proyectos de inclusion ¢no? Pero no tan solo el &ambito publico/privado, también algo
como el EADIS, algo mas internacional que involucra a muchas diversidades de
paises y también generar de repente mas consciencia en el pablico y acercarlo més
hacia las artes inclusivas”.

Participantes

Carlos Chavez
Xiomara Pacsi
Diana Faustor
Adriana Paucar
Deborah Grandez

Fecha

6 de noviembre del 2021
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