PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL PERU
FACULTAD DE GESTION Y ALTA DIRECCION

ANALISIS Y PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION
ESTRATEGICA DE LA ONGD DESCO

Tesis para obtener el titulo profesional

de Licenciado en Gestion, con mencion en Gestion Social presentado por:

LOPEZ FERNANDEZ, Felicita Irma 20126030

SILVA NUNEZ, José Napoledn 20098233

Lima, 21 de abril de 2017



La tesis

ANALISIS Y PROPUESTA DE MEJORA DE LA GESTION ESTRATEGICA DE LA
ONGD DESCO

ha sido aprobada.

PRESIDENTE

Mgtr. Julio Gamero Requena

ASESOR

Mgtr. Martin Beaumont Franowsky

TERCER JURADO

Mgtr. Diego Espinosa Winder



A mis padres Felicita y Valentin quienes siempre me guiaron con su ejemplo de superacion. A
Jorge mi esposo, por su paciencia y apoyo incondicional, a Pamelita mi pequefia, por ser mi
fuente de inspiracion para nunca dejar de perseverar, y a todas aquellas personas que de manera
incondicional han sido un gran soporte para llegar a cristalizar nuestra meta.

Felicita Lépez

Dedico esta tesis a mi esposa Fariba y a mi hijo Amin, quienes me inspiraron con su amor,
apoyandome y alentdndome en todo momento; a mis padres, Graciano y Gladys, que sin su
ejemplo no hubiera logrado esta meta; a mi hermana, Michelle, por su grata compafiia; a la
comunidad bah&’i, por haberme apoyado y acompafiado durante toda mi carrera; a Martin
Beaumont, por su constante guia en todo el afio; y a DESCO por toda su disposicion.

José Silva



TABLA DE CONTENIDOS

RESUMEN EJECUTIV O ....oiiiiiiiitt ettt bbb iX
INTRODUCCION ...ttt 1
CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION........ccooereiieereeee e 3
1. Descripcidn del problema de inVestigaCion............ccccevveiviieiiie e 3

2. Objetivos de 1a INVESLIGACION .......ccueiviiiiiiecicce e 9
3. JUSHITICACION. ...ttt 10
3.1, JUSEITICACION TEOMICA. ... vttt 10
3.2, JUSHITICACION EMPITICA.....eiveieiieeic et re e 11
330 VDI ...t 11
CAPITULO 2: MARCO TEORICO ......ooveeeeeecteeeteeeeveeesstes st saes s ssnaes s 12
1. L@ @ESHION SOCIAL. ...ttt 12

2. Lagestion estratégica en la creacion de valor Social.............ccccovveiiniecinnciee 18
2.1, VISION Lottt 19

2.2, RECUISOS ...ttt ettt r et nr b e nr e r e ne s r e e e renreenn e 23

P T @ 1= - 1ol o | o BTSSP SOUPOPR PP 28
CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL ..ottt tesies st 32
1. LaS ONGD €N €I PEIU.......cciiiiiiiieiiicisieeses et 32

2. EvOIUCION d€ 185 ONGD......ciiiiiiiitiiiiete e 35

3. Ret0S A 185 ONGD ..ottt 37
4. Estrategias para la mejora de gestion adoptadas por 1as ONGD ...........ccccceevvevieiiceenenn, 39

5. Centro de Estudios y Promocion del Desarrollo (DESCO)........cccccevviveveieiviencieeieee 41
CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION........cccooevieerceeeerereeeeeeseeeees 49
1. Alcance de [a inVESTIgaCiON.........c.cviiiiiiiiieee e 49

2. Diseno de 1a iNVESLIgaCION.........ccciiiieie it 50

3. TECNICAS dE INVESTIGACION......cceiiiiriciie ettt st be e e 52
4. Herramientas de recojo de informacion ............ccccovvviieieie s 53
5. Proceso de AnAlisis de 10S at0s ...........ccoeirriririiiiriesee e 57



6. Fases de 1a iNVESLIGACION ........ccvcviiiiicie s ane 58
CAPITULO 5: ANALISIS DE LOS RESULTADOS .......ovuivieereiieesieiereieeessesessseeiesensenaeseneas 60
1. Capacidades en torno @ la ViSION ........cccceiiiiiiniineeeeee e 60
1.1, Propuesta de ValOr ..o e 63
1.2, Conocimiento de 1a realidad............cccooiiiiiiiiiiiccc e 65
1.3.  Lacapacidad de anticipar [0S CAMDIOS..........c.coriiveriiiiiir e 66
1.4,  Gestion ética 0 GODEIMANZA .........ooviviiiiiii s 66
2. Capacidades para garantizar 10S RECUISOS.............eiveveieieiniinisie e 68
2.1, Capital SOCIAL ..o 71
2.2, MOViliZACION 0B FECUISOS .....c.vuiiiiieiieteie ettt 72
P22 TR Oo 4010 o T Tor= Yo Tl T TSY =L =T [ o USROS 73
S €11 o) o [N TS [0SR 73
3. Capacidades para garantizar 1a OPeracion ............cccocveiverieiiicieie s 74
3.1, Gestion del CONOCIMIBNTO........ccveiieiiieiirieir e 77
3.2, GESHION FINANCIEIA ...t 79
3.3, GeStION del tAIENTO. ..ot 81
CAPITULO 6: CONCLUSIONES..........ooiiiieieieieie ettt 83
CAPITULO 7: PROPUESTA DE MEJORA ......coooitieieeieeeteeese e es e es s 87
Lo VISION et 87
1.1, Propuesta de ValOr .........couiiiiiiiiiiie e 90
1.2, Conocimiento de 1a realidad............cccovirieiiiiiiiii e 91
1.3.  Capacidad de anticipar 10S CAMDIOS ..........c.coveiiiririieieieeie e 92
1.4,  Gestion ética 0 GODEIMANZA .......cooviiiiiiiiiie s 92
1.5, CONCIUSION.....ouiiiiiiete bbbttt 92
2. RECUISOS ...ttt E e et R s bR e e n e s bt n Rt n e r e ns 93
2.1, Capital SOCIAL.......ceiiiieieiee e 96
2.2, MOViIliZACION 0B FECUISOS ...ttt 96
2.3, COMUNICACION ESLTALEGICA ....v.vevevereieieteeeie ettt 98



A €11 o (o [ Tt [0 PSS 99

2.5, CONCIUSION. ...ttt bbbttt 99

3. OPEIACION ...ttt bbb bbbt 99

3.1, Gestion del CONOCIMIBNTO........cviuiiieiiieiirieie et 102

3.2, GEStION FINANCIEIA ...t 103

3.3, GeStiON del tAlENTO. ........eviiiieiiieie e 104

B, CONCIUSION......uiieiiiteetee et bbbttt 105
LiSta de FEFEIENCIAS ....e.veveeieeeeee et 106
ANEXO A: Matriz de CONSISIENCIA. .....c..eveeeieieieiiii st 110
ANEXO B: Publicaciones acerca de “Gestion estratégica de ONGS” .........ccovrervrerreinenennes 113
ANEXO C: Objetivos de Desarrollo SOStenible ...........ccvoeveiiciiiicce e 117
ANEXO D: Unidades de @naliSiS .........ccuiiiriiiiiiiiiiiisie s 118
ANEXO E: Guia de entreVvistas @ BXPEITOS .......c.eieiveieieerieieeeesiesieeseeseseesressesseesresseessessessees 120
ANEXO F: Guia de entrevistas a Presidenta y JEfeS.......ccccvvvveiiiiiii i 123
ANEXO G: Plan de trabajO........cccveiiiiciiii ettt st 127
ANEXO H: Gantt del proyecto de inVestigaCion ............ccccvevveieieiiiese s 128
ANEXO |: Propuesta de ValOr.........ccooii ittt sttt st 129
ANEXO J: Conocimiento de larealidad............cccooiiiiiiiiiiiiiee s 130
ANEXO K: Capacidad de anticipar 10S Cambios .........c.coceviiiiiiiiiiic e 131
ANEXO L: Gestion ética 0 GODEIMANZA...........ueiriririiiiiiisieee e 132
ANEXO M: Capital SOCIAL ........ccveieieiiiiiieseee e 133
ANEXO N: MOViliZACION & FECUISOS ......cuvivieiiiieiirieisteesie sttt 135
ANEXO O: COomUNICaCION ESrAtEIICA .......eeveverieeiirieiiieisie st 136
ANEXO P: GESHION 08 FIESTOS ...ttt sttt sttt sttt bbbttt es 138
ANEXO Q: Gestion del CONOCIMIBNTO.........cieieriiieieieeee st 139
ANEXO R: GESLION FINANCIEIA. ... .viiiiiieiiieeiiiee e s 140
ANEXO S: Gestion del TAlENTO .........oiieirieiiieiee s 142
ANEXO T: Consentimientos INFOrMAaOOS ..........ccoeieieieiiininie e 143



Vi



LISTA DE TABLAS

Tabla 1: Modelos de gestion empleados por publicaciones de gestion de ONG ...........c.cc.c....... 18
Tabla 2: Metodologia para el analisis del pilar Vision............ccccooevviiviiniec e 54
Tabla 3: Metodologia para el analisis del pilar RECUISOS..........ccceveviveiiniiie e 55
Tabla 4: Metodologia para el analisis del pilar Operacion...........c.ccccooveveveiieve i 56
Tabla 2: Andlisis de capacidades del pilar Vision...........c..ccovvviieiiiinci e 61
Tabla 3: Relacion con pUblico ODJELIVO........ccciiiiiie e e 65
Tabla 4: Analisis de capacidades del pilar RECUISOS..........cccoveiiiieieiicie e 69
Tabla 5: Estrategias de comunicacion de DESCO ........cccoovvieiiiieieseee et 73
Tabla 6: Analisis de capacidades del pilar Operacion............ccccoeereiriiiniiinciseseeseese e 75
Tabla 7: Conclusiones del andlisis de las capacidades de gestion estratégica de DESCO.......... 84
Tabla 8: Propuesta de mejora a las capacidades del pilar Vision...........cccccocevevererieinniesiesesenes 88
Tabla 9: Propuesta de mejora a las capacidades del pilar ReCUrsOS..........cccovevvvvevenviievnninn 94
Tabla 10: Propuesta de mejora a las capacidades del pilar Operacion............ccoceoevvevveieienienns 100

Vii



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Ejecucion anual declarada por DESCO ala CINR.........cccoiviievevrcc e 6

Figura 2: Cooperacion Internacional No Reembolsable (CINR) recibida por Pert 1994-2014 ...7

Figura 3: Gestion estratégica: las capacidades NECESArias. .........ouvvervreerereeiiesese e se e, 16
Figura 4: Capacidades e indicadores del pilar VisiOn ...........ccccoovvvevieiieie s 19
Figura 5: Capacidades e indicadores del pilar RECUISOS ........c.coviveieiierieiisie e 24
Figura 6: ONGD inscritas en APCI 2005-2014 ........cocoeiiiieie e 34
Figura 7: Ejecucion anual segln ODM 2011-2014........cccocoieieiieiiececiece e 34
Figura 8: Procesos externos de DESCO........cccviieiiiieie ittt 43
Figura 9: Proceso de INVESLIGACION .........ccueiriiiiiiiiiisieeiee e 58
Figura 10: Relacion entre procesos externos de DESCO ... 64
Figura 11: Proceso de publicacion de blog "Desco Opina™ ..........ccccceveereiineienennenese s, 78
Figura 12: Financiamiento y asignacion de gastos DESCO 2014..........ccccoveiniinenneneennenen, 80
Figura 13: Estrategias de administracion de DESCO .........cccccoviireiriniineiirese e 81

viii



RESUMEN EJECUTIVO

El proposito de la presente investigacion es analizar y proponer mejoras a la gestion
estratégica de la Organizacion no Gubernamental de Desarrollo (ONGD) Centro de Estudios y
Promocion del Desarrollo (DESCO). Al tratarse de una organizacién sin fines de lucro, se
abordara a la gestion estratégica en el contexto de gestion que genera valor social, o 1o que es
igual a gestion social. Para ello, se tomard como base el modelo de gestidn estratégica propuesto
por Moore (1998), conocido como el ‘tridngulo estratégico de Moore’, y ampliado por
Beaumont (2016) en la descripcion de las capacidades organizacionales asociadas a cada uno de

los vértices del triangulo estratégico.

La investigacion se realiza mediante el estudio de una de las ONGD mas importantes
del Peru que en los Gltimos afios ha visto reducido su financiamiento de parte de la Cooperacion
Internacional, de 6 millones de dolares anuales en el 2009 a un poco mas de un millén de
ddblares en el 2013. Este panorama ha llevado a DESCO a replantear varios aspectos de su
gestién, uno de ellos es el cambio del modelo para obtener recursos y, el otro, un cambio a nivel

de la estructura organizacional.

En este contexto, la presente investigacion analiza la gestion estratégica en términos de
su vision, su capacidad para garantizar los recursos necesarios para cumplir con esta vision, y su
capacidad operacional para convertir estos recursos en la realizacion de su propuesta de valor.
Como resultado del analisis se describen las capacidades y desafios organizacionales actuales de
DESCO, y se presenta una propuesta de mejora para cada una de las capacidades

organizacionales que se identificaron en el ‘triangulo estratégico’.



INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene como propdsito analizar y proponer mejoras a
la gestion estratégica de la ONGD DESCO, tomando como referencia el modelo de gestidn
estratégica propuesta por Moore (1998) y Beaumont (2016). El presente estudio, analiza una de
las ONGD con maés trayectoria en el Per( por sus mas de 50 afios de vida y liderazgo en el

sector.

Para ello, en el primer capitulo iniciaremos nuestra exploracion con el planteamiento del
problema de investigacién, donde se describe, en términos generales, el origen y desarrollo de
las ONG en el Perd, su relacion con la Cooperacion Internacional, su contribucién en el
desarrollo del pais, y sus retos actuales; ademas, se presentan los objetivos de la investigacion y

la justificacion.

En el segundo capitulo se exploran los modelos de gestion que mayormente se emplean
para el estudio de ONG, y se determina como modelo para esta investigacion el marco tedrico
ofrecido por Beaumont, en el contexto del “triangulo estratégico de Moore”. Luego, se describe
con detalle las capacidades asociadas a cada uno de los tres pilares del “triangulo estratégico”.
En el pilar Vision abordaremos conceptos como la propuesta de valor, el conocimiento de la
realidad, la capacidad de anticipar a los cambios y la gestion ética; en el pilar Recursos se hara
una revision tedrica del capital social, la movilizacion de recursos, la comunicacién estratégica
y la gestién de riesgos; y en el pilar Operacion se explorara la gestion del conocimiento, la

gestion financiera y la gestion del talento.

En el tercer capitulo, se revisa la situacion actual de las ONGD en el Perd, su evolucion
en sus mas de 50 afios de historia, y las estrategias que ha adoptado para hacer frente a los retos
de la disminucién del financiamiento de parte de la Cooperacion Internacional. Ademas, se
ofrece una descripcion general de la ONGD DESCO, los procesos que existen, su estructura

organizacional, y el cambio organizacional por el que estan atravesando.

Posteriormente, en el cuarto capitulo, presentamos la metodologia de la investigacion.
En ella, describimos el alcance y el disefio de la investigacion, se presentan las fuentes
primarias, las técnicas y herramientas a usar tanto para el recojo como para el andlisis de la

informacién, y el proceso y fases de la investigacion.

En el quinto capitulo hacemos una exposicion del analisis de los resultados obtenidos a
partir de la revision de documentos institucionales de DESCO, las entrevistas a miembros de su
Consejo Directivo, asi como a expertos, y nuestra participacion en el taller institucional anual.

Los resultados se organizan por cada uno de los tres pilares Vision, Recursos y Operacion, y se



detalla las capacidades asociadas a ellas. En el sexto capitulo se presentan las conclusiones del

andlisis de resultados a partir de la investigacion realizada en la ONGD DESCO.

Finalmente, en el capitulo 7 se presenta la propuesta de mejora organizada de la misma
manera como se describi6 en el capitulo 5. En ella se detalla las capacidades organizacionales
que DESCO debera desarrollar y se proponen algunas estrategias para lograrlo, a la luz de lo

expuesto en el marco teorico.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

1. Descripcion del problema de investigacion

Finalizando la Segunda Guerra Mundial en 1945, se celebran las conferencias
internacionales de Bretton Woods (1944) y Ginebra (1947) con el proposito de sentar las bases
del sistema econdmico internacional, se crea el Banco Mundial y el Fondo Monetario
Internacional. Asimismo, se comienzan a gestar planes para la reconstruccién de los paises mas
afectados. Entre ellos, el més conocido es el “Plan Marshall”, dirigido principalmente a la
reorganizacion politica, social y econdmica de Europa. Siendo este uno de los principales
acontecimientos fundacionales de la Cooperacion para el desarrollo (Sanahuja, 2001). La
Organizacidn de las Naciones Unidas (ONU) junto con la recién creada Organizacion Europea
para la Cooperacion Econémica (OECE) inician una serie de programas para la cooperacion
entre paises. El nuevo escenario internacional estaba polarizado, no solo entre oriente y
occidente, o el capitalismo y el comunismo; sino que también se puso de relieve otra division:
los paises del norte y los paises del sur, o los paises “desarrollados” y los paises
“subdesarrollados”. EI mecanismo adoptado para ayudar a Europa a superar la crisis serviria

ahora para que los paises del sur se conviertan en paises desarrollados. (DESCO, 2015a)

Segln la Agencia Peruana de Cooperacion Internacional® (APCI, 2016b), este sistema,
ahora llamado Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD), o Cooperacion Internacional, tiene sus
origenes en las relaciones entre paises, o bilaterales, en la intension de Europa de enviar su
ayuda a sus antiguas colonias y de Estados Unidos de ampliar su esfera de influencia politica y
econdmica a paises en vias de desarrollo. Pero a partir de la década de los 60’s este sistema
adquirird una nueva dimension, a partir de la creacion de Bancos Regionales de Desarrollo y del
surgimiento de las relaciones multilaterales. Es asi que las relaciones dejan de ser solo de
programas entre los estados o gobiernos, entrando en la escena nuevos actores, entre ellos, las
ONG como ejecutoras de programas y proyectos de desarrollo impulsadas por la Cooperacion

Internacional.

El origen de las ONGD en el Per( se remonta a “la década de los cincuenta, en las
acciones que realizan grupos vinculados a la Iglesia catélica en el marco del pensamiento
social” (Beaumont, 1993). En la década de los setenta, Ardaya, Pérez y Valderrama (1998)

mencionan que el enfoque se centraba en formar politicamente a lideres de organizaciones

! Institucién pablica cuyo objetivo es articular y orientar la oferta y la demanda de CINR. Entre sus
funciones estan el desarrollo y regulacién del sistema de certificaciones de calidad de las ONGD,
actualizar el registro de ONGD receptoras de la Cooperacion, y fortalecer y ampliar las relaciones con las
instituciones extranjeras de Cooperacion Internacional (APCI, 2016a).



populares bajo un proyecto de transformacion estructural, ademas de realizar trabajos de
investigacion sobre la realidad peruana; en los ochenta, el contexto de crisis econémica y
terrorismo llevo a las ONGD a implementar proyectos que satisfagan las necesidades bésicas de
las poblaciones vulnerables, incorporando una visién de género y medio ambiente, también
incidieron en el campo de los derechos humanos y las politicas publicas, especialmente, en la
creacion de corrientes democréticas de pacificacion. Hacia inicios de los noventa el enfoque se
dirige a mejorar la “integracién de los sectores excluidos en el mercado recurriendo a
instrumentos como las micro finanzas y el impulso a sistemas de comercializacion e insercion
en el mercado internacional. Se da mayor importancia al pequefio empresario y al productor
agrario” (Ardaya, Pérez & Valderrama, 1998, p. 293). No obstante, Diaz-Albertini y Melgar
(2012) sostienen que, con el régimen fujimorista, las ONGD perdieron roles y espacios
politicos. Y que, con el retorno de la democracia, las ONG adquieren mayor participacion y
protagonismo en la esfera publica, y comienzan a enfocar sus esfuerzos en el desarrollo social,

en especial, en la lucha contra la pobreza.

Resulta una tarea dificil determinar cuanto ha contribuido las ONGD al desarrollo
social, debido al reto de medir el valor social creado. Los desafios sociales son complejos y
sistémicos, asi que los cambios dependen de muchas variables (World Business Council for
Sustainable Development [WBCSD], 2016). De todos modos, no se puede negar que han
realizado un valioso aporte, Diaz-Albertini y Melgar (2012) en su investigacién sobre las ONG
afirman, “partimos del convencimiento de que el Perl es un mejor lugar gracias al trabajo de
estas organizaciones” (p. 91). De acuerdo a la Encuesta de Opinién Publica acerca de las ONG
en el Per de IMASEN (2016), casi el 80% de la poblacion tiene una percepcion positiva hacia
el trabajo de las ONG y més de la mitad de los encuestados mencionaron que las ONG han
ayudado al desarrollo del pais y de las poblaciones de menores recursos. La evidencia de su
contribucion puede verse con mayor claridad en los momentos mas criticos en la historia

peruana.

Podemos distinguir una importante presencia de las ONG en momentos claves como:
(@) el retorno a la democracia después del régimen fujimorista (lucha contra la
corrupcion y la descentralizacion); (b) en la abogacia a favor de marcos normativos que
recogen y defienden los derechos humanos de diversos sectores de la poblacion (contra
la violencia hacia la mujer, a favor de la creciente participacion ciudadana, ampliacién
de derechos sexuales y reproductivos); (c) en la investigacion y el diagnostico de
problemas centrales, como la violencia politica de 1980-2000 (CVR), la esterilizacion
forzosa y el impacto negativo del Tratado del Libre Comercio (TLC); y (d) en el

reconocimiento del derecho de las poblaciones a determinar el uso de los recursos



locales y a cierto estilo de vida , entre los mas importantes (Diaz-Albertini & Melgar,
2012, p. 16).

Una de las ONG peruanas mas antiguas es el Centro de Estudios y Promocion del
Desarrollo (DESCO), que se fundd en 1965 y “surgié de la preocupacion y el interés por el
desarrollo y la organizacion de los sectores populares de un grupo de técnicos y profesionales,
muchos de ellos vinculados a la accion social de la iglesia catolica” (DESCO, 2005, p. 1).
Durante el periodo de la reforma agraria en nuestro pais, DESCO se comenz0 a perfilar hacia
una doble estrategia: una desde abajo, en el apoyo a organizaciones sociales, a las comunidades,
a las empresas de propiedad, tanto en su fortalecimiento como en su movilizacion para
afirmarse como “actores de su historia”; y la estrategia desde arriba: incidiendo en las politicas
publicas e influyendo en el gobierno. Producto de su trabajo de promocion y de sus acciones en
el campo laboral, asesorando comunidades industriales y sindicatos, comenzaron a producir y
publicar manuales y articulos, con los que podrian influenciar en el pensamiento social
(DESCO, 2005). Un trabajo enfocado en la promocién en las comunidades y centros urbanos,
apoyado por la incidencia en politicas publicas y la constante publicacién del conocimiento que
se iba generando determinaria en gran medida su forma de operar por los siguientes 50 afios de

operaciones.

La sostenibilidad de DESCO por mas de cinco décadas esta intimamente relacionado a
su capacidad de obtener los recursos a través de la Cooperacion Internacional No Reembolsable
(CINR). De hecho, segun informes de la APCI (2010, 2011, 2012, 2016c), DESCO no solo es
una de las ONGD que maés fondos recibe de parte de la CINR, sino que ha mantenido este ritmo
desde que se comenzd a registrar esta data por parte de APCI. Entre los afios 2007 y 2014,
DESCO se encuentra entre las 12 principales ONG que ejecutan recursos de la CINR, por un

equivalente entre uno y seis millones de délares cada afio.



Figura 1: Ejecucién anual declarada por DESCO a la CINR
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Adaptado de: APCI (2010, 2011, 2012, 2016c)
A pesar de ser una de las principales ONG ejecutora de fondos de la CINR, la figura 1

demuestra una clara inflexion a partir del afio 2009. Esta tendencia no es exclusiva a DESCO,
sino que mas bien es un reflejo de una serie de cambios que ha afectado a las ONGD receptoras

de la CINR. APCI (2016c) argumenta algunas de las razones de dichos cambios

Los cambios involucran la incorporacion de nuevos actores de desarrollo y prioridades,
marcos globales para orientar el desarrollo, nuevos mecanismos de financiamiento y la
busqueda de mayor eficacia en la cooperacion No solo ha cambiado el contexto global,
sino que el Per( tiene ahora un lugar nuevo y desafiante en el mismo, al ser clasificado
como Pais de Renta Media Alta (PRMA) desde el 2008 (p. 26).

Como se muestra en el grafico 2, la CINR que recibe Per( esta en una lenta, pero
constante caida. Mientras que el aporte de parte de las Fuentes Cooperantes tiende a desplazarse

hacia paises con mayor pobreza en Africa y Asia (APCI, 2012).



Figura 2: Cooperacién Internacional No Reembolsable (CINR) recibida por Peru 1994-
2014
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Adaptado de: APCI (2016¢)
Ademés de la disminucion de los fondos, segun las estadisticas de APCI (2016c) ha

habido un decrecimiento de ONGD inscritas de 51.4 % entre los afios 2010 y 2014. APCI
explica esta caida como “un descenso en la expectativa de las ONGD para captar 0 mantener los

recursos de cooperacion internacional” (2016c, p. 238).

Especificamente, unos de los principales cambios en el financiemiento de parte de la
Cooperacion Internacional es la disminucion de fondos para el overhead, es decir, los gastos

institucionales o de gestion de toda la ONGD. Ardaya et al. (1998) menciona que

Hoy el financiamiento se circunscribe generalmente a proyectos puntuales sin
considerar el overhead institucional. Los financiamientos para programas de mediano
plazo han sido sustituidos por financiamientos de proyectos puntuales de corto plazo.
Los criterios para la distribucion de fondos en términos de temas, prioridades
geograficas son erraticos; las condiciones asociadas a los proyectos son mayores. Todas
esta son cuestiones gque conspiran contra las posibilidades de un desarrollo institucional
planificado (p. 420).

Segun Zeballos, presidenta de la ONGD DESCO, la preocupacién por generar recursos
propios para la organizacion a partir de servicios de consultoria, no le permite pensar

estratégicamente y dedicar tiempo a la gestion de la ONGD.

Hay que estar en el dia a dia, no te da tiempo para nada, yo no solamente estoy

dirigiendo la institucién, yo también tengo que hacer consultorias de vez en cuando,



tengo que estar en algin proyecto y aparte dirigir la institucion y pensar
estratégicamente, eso te quita tiempo y cuando hay problemas, sobre todo de
financiamiento no te dejan mirar el horizonte (comunicacion personal, 20 de setiembre,
2016).

La disminucion del financiamiento, también ha tenido importantes repercusiones en la
estructura organizacional de DESCO. Diaz-Albertini y Melgar (2012) mencionan que la
situacion del sector ha sido similar, “practicamente todas han pasado por procesos de
reingenieria y han modificado sus estructuras organizativas para blindarse mejor ante la

precarizacion de las fuentes de financiamiento” (2012, p. 151).

Un ejemplo de ello es lo que ocurrié en la unidad de investigacion de DESCO en los
afios noventa en respuesta a la disminucion del financiamiento, por lo que se “tomd una
decision estratégica a la luz de un andlisis del nuevo contexto en el que operaba. Entre varias
alternativas, la organizacion tomd la decision de cerrar dicha division y enfocarse en el trabajo
de la promocion” (Beaumont, 2016, p. 41). Sin embargo, para el vicepresidente de DESCO, esto

supuso una pérdida de direccién estratégica para la organizacion.

Ese investigador, era precisamente el gestor estratégico, es decir la conduccion
estratégica, es decir el que le daba rumbo, y el que le daba politica, el que le daba
ideologia a la institucién (...) y sin darte cuenta, estabas alli sacrificando tu gestion

estratégica (Toche, comunicacion personal, 26 de setiembre, 2016).

Precisamente, los principales desafios que se presentan en los documentos
institucionales de DESCO estan relacionadas al rol del area de investigacion, entre ellas, “la
debilidad en la transferencia del conocimiento”, “la debilidad para sistematizar las propias
experiencias”, “la escasa capacidad para integrar aprendizajes y conocimientos en el ciclo del

proyecto”, y la “poca articulacion entre los programas territoriales” (DESCO, 2013).

Ante la continua disminucion del financiamiento, DESCO esta implementando nuevas
estructuras de organizacion que le permitan mitigar sus efectos. De hecho, en estos momentos,
DESCO esta pasando por otro proceso de cambio organizacional. Julio Gamero, ex-presidente
de DESCO, describe los tipos de cambio por el que ha pasado la institucion. EI primero fue de
una fase con toda la gestion centralizada en la planta central de Lima; la segunda fue una etapa
de “desconcentracion’, donde se iban delegando, gradualmente, responsabilidades y funciones
desde la planta central hacia los programas territoriales, en la zona sur y centro del pais; la
Gltima etapa por la que estan pasando es de ‘descentralizacion’, en la que buscan constituir a los

tres programas territoriales como ONG con su propia personeria juridica, y que, a su vez, serian



las titulares del “Consorcio DESCO”, que serviria como un soporte para las tres (comunicacion

personal, 7 de octubre, 2016)

Segun Toche, el vicepresidente de DESCO, los desafios que se presentan en DESCO es
el de organizacion y cultura, teniendo en cuenta las décadas de trabajo con un tipo de
organizacion que gira en torno al financiamiento de la Cooperacién Internacional, les resulta

dificil pensar como reorganizarse (comunicacion personal, 26 de setiembre, 2016).

De esta manera, DESCO se encuentra en una encrucijada ante los cambios en su
entorno, por lo que se deberan tomar una serie de decisiones estratégicas para asegurar su
sostenibilidad. O como lo diria Mintzberg “la organizacion puede responder a estas fuerzas, o
bien ser “expulsada” por ellas” (1991, p. 363). Asi, el problema principal que abordara la

presente investigacion sera el analisis de las capacidades de la gestion estratégica de DESCO.

Si bien es cierto, el pais ha llegado a un nivel de ser catalogado como Pais de Renta
Media Alta, y que, ciertamente, las ONGD han realizado un gran aporte para gque esto se logre,
nuevos horizontes para el progreso del pais se abren. Un ejemplo de ello es el reto que se
asumio de los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible planteado por la ONU. No parece muy
convincente que no necesitemos nuevamente del protagonismo de las ONGD para alcanzar

estos objetivos y llegar a un nuevo estadio del desarrollo del Peru.

Estas pocas paginas muestran una lectura general de la situacion actual de las ONGD y
especificamente de los retos por el que esta atravesando DESCO, por todo lo expuesto, parece
oportuno analizar con mayor profundidad qué esta ocurriendo al interior de ella y, en particular,
codmo es su gestidn estratégica. Emplearemos un modelo de gestion estratégica para la creacion
de valor social ofrecido por Beaumont (2016) que nos servird como un lente a través del cual

analizaremos su gestion y para elaborar la propuesta de mejora.
2. Objetivos de la investigacion

El objetivo general de la presente investigacion es analizar y proponer mejoras a la
gestion estratégica de la organizacion no gubernamental de desarrollo (ONGD) Centro de
Estudios y Promocion del Desarrollo (DESCO) en base al modelo de gestion social de M.
Beaumont. Para lograr este objetivo nos proponemos los siguientes objetivos especificos (ver
Anexo A):

- Identificar y describir las capacidades de gestion estratégica que giran en torno a la
Vision de DESCO.

- ldentificar y describir las capacidades de gestion estratégica para garantizar los
Recursos de DESCO.



- ldentificar y describir las capacidades de gestion estratégica de la Operacion de
DESCO.
- Realizar una propuesta de mejora a la gestion estratégica de DESCO.
3. Justificacion

3.1. Justificacion tedrica

Una decisién estratégica ante la coyuntura actual de las ONGD requiere un
entendimiento profundo de la realidad al interior de ellas, y en especial, de su gestion. De hecho,
Valderrama (1998) menciona que la pregunta que ha estado “inquietando a las ONGDs en
América Latina en los ultimos afios es ;qué hacer para lograr el fortalecimiento institucional de
estas organizaciones no gubernamentales de desarrollo ante los desafios actuales?” (p. 367). En
este sentido, iniciamos nuestra investigacion recurriendo a literatura sobre la gestion estratégica
de ONGs, entre las 19 publicaciones que encontramos del tema, la mayoria se aborda a través de
estudios de casos en paises como Colombia, Chile, Brasil, Espafia y Estados Unidos. (Ver
Anexo B).

En el caso del Per( existen algunos estudios sobre las ONG; sin embargo, la mayoria se
realizaron entre 1996 y 2002, una época con una realidad social muy diferente al que tenemos
ahora, sobre todo teniendo en cuenta que el recorte de fondos comienza a ser notorio recién a
partir del 2008, cuando Per( es declarado Pais de Renta Media Alta. En el libro Los desafios de
la Cooperacion, Ordofiez (1996) compila articulos de diferentes autores que abordan temas
como la relacion de las ONG con las empresas y el Estado, y las ONG en el contexto de la
Cumbre Mundial de Desarrollo social. Ardaya et al. (1998), en Cambio y fortalecimiento
institucional de las organizaciones no gubernamentales en América Latina, repasa brevemente
la situacion de las ONGD en cada pais latinoamericano desde la perspectiva de la gestion, este
es el estudio que mas se acerca a la investigacion que deseamos emprender. En el caso del libro
Mas alla del individualismo: el tercer sector en el Peru, Portocarrero, Sanborn y Cueva (2002)
explora la historia y la contribucion de las organizaciones privadas sin fines de lucro en general.
La altima investigacion realizada sobre las ONGD en el PerG fue la de Diaz y Melgar (2012),
pero su enfoque se centra en como han sido afectadas sus intervenciones por las exigencias del

entorno social, se trata de un estudio social sobre las ONG.

De acuerdo a la revision tedrica podemos concluir que la mayor parte de las
investigaciones de gestion estratégica enmarcadas en los dmbitos Estado-Empresa han sido
efectuadas fuera del pais y algunas en Perd, pero el estudio especifico de la gestidn estratégica
en las ONG ha sido escasamente tratado a nivel nacional. En su estudio sobre las ONG

latinoamericanas, Casanovas (1999) concluye que
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En general, llama la atencion la ausencia de definiciones y/o conceptualizaciones acerca
de lo que se entiende por procesos de desarrollo institucional y, por lo tanto, es notoria

la ausencia de limites a las acciones y/o proceso que este concepto involucra (p. 87).

Por ello, esta tesis se orienta a contribuir al conocimiento de este tema el cual servira
como punto de referencia o de consulta para gestores, investigadores y estudiantes que requieran
informacién sobre anélisis de gestion estratégica de una ONGD. Por otro lado, la utilidad
practica de esta tesis no se limita a ser un trabajo eminentemente tedrico, ya que pretende
ilustrar con un caso de estudio como el marco conceptual planteado por Moore y Beaumont se
puede aplicar en la practica, y permita realizar un analisis de los aspectos necesarios de la
gestion estratégica dentro de una ONGD. A su vez, se intenta coadyuvar en el sustento empirico

del modelo tedrico propuesto por Moore y Beaumont para la gestion social.
3.2. Justificacion empirica

El caso de estudio sera la ONGD DESCO que, por sus varias décadas de actividad, a
pesar de las profundas crisis por las que ha atravesado el pais en los ultimos 50 afios y mas
recientemente a pesar del recorte de fondos a las ONGD, indican que se trata de una de las
organizaciones mas maduras y lider del sector. En este sentido, la presente investigacion
pretende estudiar la gestion estratégica de la ONGD DESCO presentando como ejes de estudio
el andlisis del entorno de DESCO vy el analisis de sus capacidades de gestién estratégica. Los
resultados del analisis efectuado permiten después proponer mejoras a la gestion estratégica de

esta institucion.
3.3.Viabilidad

Por ultimo, la viabilidad de esta tesis se sustenta en que la investigacién no supone
gastos financieros significativos y los gastos en que se ha incurrido fueron cubiertos con
recursos propios. No se requirié de personal adicional y el uso de materiales fue en cantidades
moderadas para el trabajo de campo. Fue de mucha ayuda que se entablara contactos relevantes
para el estudio tales como docentes de la Pontificia Universidad Catolica del Perd, una
consultora con experiencia asesorando organizaciones sin fines de lucro y personal directivo de
la ONGD DESCO.

Por otro lado, los directivos de DESCO se mostraron muy dispuestos a colaborar con
todo lo necesario para la investigacion, especialmente ahora que se encuentran en un proceso de

cambio organizacional y se muestran con la expectativa de recibir propuestas a su gestion.
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CAPITULO 2: MARCO TEORICO

El presente capitulo inicia con una descripcidn del proceso de investigacion preliminar
que se realiz6 para la eleccion del modelo de gestion social y finaliza con la presentacion
detallada de cada una de las capacidades de gestion estratégica del modelo de gestion social de

Beaumont.
1. La gestion social

Para analizar la gestion estratégica de DESCO, emplearemos un modelo de la gestion
social. Para ello, iniciamos nuestra investigacion con la exploracion de literatura referente a la
gestion estratégica para ONGD, revisando los distintos modelos tedricos que se emplean. De
acuerdo a lo hallado (ver Anexo B), las referencias a la gestion social generalmente se
construyen a partir de la teoria de la gestion empresarial y, en menor medida, de la
administracion publica. A continuacion, haremos un breve repaso a los diferentes modelos que

se emplean.
1.1. Teorias basada en la gestion empresarial

Casi el 80% de las publicaciones encontradas que analizan la gestién de ONG emplean
como marco teérico el modelo de la planificacién estratégica®. David (2008) en su libro
Conceptos de administracion estratégica define a la planificacion estratégica como la
formulacion de la estrategia, esta incluye “desarrollar la vision y la mision, identificar las
oportunidades y amenazas externas para la organizacion, determinar las fortalezas y debilidades
internas, establecer objetivos a largo plazo, generar estrategias alternativas y elegir las
estrategias particulares que se habran de seguir” (p. 5). En Safari a la Estrategia, Minztberg
(2010) hace una revision de la planificacion estratégica, una de sus principales premisas es que
“las estrategias deben provenir de un proceso controlado y consciente de planificacion formal,
separado en etapas claras, cada una de ellas delineada a través de listados y sustentadas por

técnicas” (p. 78)

En la publicacion Non-gubernamental organizations: strategic management for a
competitive world, Schwenger, Straub y Borzillo (2014) hacen un estudio cuantitativo de 1,211
ONGs empleando las 5 fuerzas de Porter. Este modelo ayuda a determinar de manera especifica
los factores de la competencia: los competidores de la industria, el poder de negociacion con
compradores y proveedores, y la amenaza de productos o servicios sustitutos y de la entrada de

nuevos competidores (Porter, 1998).

? De estas 14 publicaciones que se basan en la planificacion estratégica, 8 son manuales o guias y 6 son
estudios de casos, la mayoria presentados como parte de trabajos de titulacion.

12



En dos trabajos de titulacion sobre la gestién de ONG se emplea el modelo de negocios.
Osterwalder y Pigneur (2011) lo define como “las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor” (p. 14) y desarrolla el modelo en 9 mddulos, estos son: segmentos de
mercado, propuesta de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de ingresos, recursos
clave, actividades clave, asociaciones, y estructura de costos. Otras dos publicaciones utilizan el
Balanced Scorecard y el mapa estratégico, donde se presentan las hipdtesis de relacion causa-
efecto en las estrategias adoptadas, organizando las estrategias en 4 perspectivas: aprendizaje y

crecimiento, procesos internos, clientes, y finanzas.
1.2. Teorias basada en la gestion publica

Por otro lado, se encuentran los estudios que toman como base nociones de gestion
plblica. En la tesis de maestria de Valdez y Tataje® (2012), se usa como marco conceptual la
gerencia social propuesta por el Instituto Interamericano para el Desarrollo Social (INNDES,
2006). En ella se define gerencia social como el campo ubicado en la interseccién entre la
gerencia publica, la politica publica y el desarrollo social, algunas de las &reas clave en las que
se enfoca es el liderazgo, redes, monitoreo y evaluacion, comunicacion social, y aprendizaje
organizacional. También se definen como principales herramientas el marco l6gico, el anélisis

del entorno, el analisis de actores, y la planificacion estratégica.

Otro autor que se menciona dentro de este marco tedrico es Mokate y Saavedra (2006),
gue propone un marco de gestion estratégico para la creacién de valor pablico, donde de cierta
forma, combina la escuela de planificacion estratégica con el modelo de gestion estratégica de
Moore, y lo organiza en dos frentes, por un lado, la mision y vision; y por otro, tres areas de
accion: la gestion programatica, que es el conjunto de politicas, programas y proyectos para
cumplir con la mision; la gestion politica, consiste en movilizar el apoyo y los recursos para
lograr la misién; y la gestion organizacional, es decir, la gestion de las capacidades

organizacionales para operar.

A un nivel conceptual, este simple modelo no es muy exigente. Todo lo que dice es que
para que una estrategia sea buena, esta tiene que estar centrada en una propuesta de
creacion de valor pablico, expresado a partir de un mandato y ampliado a través de un
enunciado de mision y vision y que las responsabilidades de los que ejercen gerencia
social requieren de trabajo en las tres areas complementarias: la gestion programatica y

la gestion politica y la gestion organizacional (Mokate y Saavedra, 2006, p. 25).

® Titulado Analisis de la gestion social y capacidad organizacional de la ONG IMPACTA para atender a
la poblacién mas vulnerable de adquirir VIH mediante el Programa de Atencion Médica Periddica
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1.3. Desventajas del uso de teorias de los otros sectores

A partir de la revision de literatura sobre estudios y exposiciones acerca de la gestion de
ONG concluimos que casi todos los autores utilizan modelos de gestion construidos
inicialmente para el sector empresarial, y uno de ellos emplea conceptos de la administracion
publica. Para Morales (2012) el hecho de emplear concepciones de gestidn publica y privada en

la gestion social podria tener algunas desventajas.

Si bien se han tenido en cuenta las orientaciones sobre el aporte de los servicios sociales
publicos al desarrollo de la sociedad, se siguen implementando en las organizaciones
que los proveen unos modelos de gestion — burocraticos o de administracion empresarial
— que no logran dar cuenta de las especificidades de la gestion de los servicios sociales
gue incluyen redes y organizaciones de la sociedad civil en torno a un objetivo complejo

como es el desarrollo social y econémico (p. 123).

De hecho, la estrategia, tan empleada en las empresas, tienen sus raices en el mundo
militar; Bracker (1980) menciona que el verbo griego, stratego significa “planificar la
destruccion de los enemigos en razon del uso eficaz de los recursos” (citado en Mintzberg 1991
p. 1). Gébmez (2000) hace alusién a los peligros de acudir indiscriminadamente a las teorias del

sector empresarial o publico.

Sin entrar a elaborar respuestas rotundas, al menos es posible advertir algunos peligros
latentes en el uso indiscriminado del marco conceptual del pensamiento y estrategia
administrativa tradicionales al aplicarlos a las organizaciones del Tercer Sector pues
desvirtian su naturaleza. Uno de los peligros reside en el tipo de imagen que se
configura. Desde aqui, estas organizaciones son vistas como un cajon de buenas
intenciones e inquietudes profundas, el sector de todos y de nadie, el reino de sofiadores
y voluntarios, el ambito donde predomina la actitud regular; el reino del altruismo, la
obediencia y la retdrica; una concepcidn poco ilustrada sobre el tema de lo publico cuyo
lema es ‘lo que no es de todos no es de nadie’; y una apreciacion segun la cual “al estar
todos convencidos de que se hacen cosas buenas, Dios proveerd’. Dada las
implicaciones negativas de esta imagen, las estrategias de la empresa privada deberian
venir al rescate y corregir los errores y deficiencias en el sector (citado en Sanchez 2002
p. 208).

Especificamente, sobre la planificacion estratégica, modelo que es utilizado en la
mayoria de investigaciones, Mintzberg (2010) identifica algunas de sus limitaciones, entre ellas,
“la planificacion puede socavar el compromiso con la creacion de estrategia (...). Por su misma

naturaleza, los planes estan disefiados para promover la inflexibilidad” (p. 91). Su critica la
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define en tres falacias de la planificacion estratégica: la falacia de la predeterminacién, “una
organizacion debe ser capaz de pronosticar el rumbo que seguird su entorno, de controlarlo o
simplemente de suponer su estabilidad” (p. 95); la falacia de la separacion, “si el sistema se
ocupa de pensar, entonces el pensamiento debe estar separado de la accidn, la estrategia de las
operaciones, la formulacién de la aplicacion (...). Es decir, los directivos deben conducir por
control remoto” (p. 96); y la falacia de la formalizacion, este modelo “no ha sido presentado
como una ayuda para la creacion de estrategia como alguna clase de apoyo para los procesos
directivos naturales, sino como una creacion de estrategia que ocupa el lugar de la intuicion”
(p.110).

1.4.Modelo de gestion social de Moore y Beaumont

Si bien es cierto, existen una serie de desafios cuando se acude a las practicas de otros
sectores para definir a la gestién social, pero tampoco podemos distanciarnos completamente de
ellas. Moore (2000) sostiene que todas las organizaciones se benefician del modelo de gestion
estratégica del sector privado, entre ellos, el enfoque en el mercado, los clientes y la
competencia. Sin embargo, estos modelos no toman en cuenta dos caracteristicas cruciales de
las organizaciones sin fines de lucro, el primero es que el valor producido por estas
organizaciones radica en el logro de fines sociales y no en la generacion de ingresos, y segundo,

gue reciben ingresos de fuentes distintas que de los clientes.

Una de las principales diferencias entre las formas de gestion es su propoésito; en este
sentido, se menciond que las organizaciones sin fines de lucro buscan fines sociales. Beaumont
(2016) define la gestion social como la “gestion de organizaciones que crean valor social” (p.
10). Una publicacion® que hallamos que usa un modelo de gestion social es la del consorcio
internacional de investigacion Social Enterprise Knowledge Network® (SEKN, 2006), donde se
sistematizan las lecciones aprendidas de 40 organizaciones de América Latina y Espafia, tanto
de empresas como de organizaciones sin fines de lucro, que estan comprometidas por el

bienestar social. En ella se emplea el modelo de gestion estratégica de Moore.

Como resultado del trabajo con sus colegas de gestion politica de Kennedy School of
Government de la Universidad de Harvard, Mark Moore organiz6 esta idea de estrategia
organizativa en un concepto que simultaneamente: a) declara la misién o propésito general de la
organizacion; b) explica las fuentes de apoyo y legitimidad que se utilizaran para satisfacer el

compromiso de la sociedad en dicha tarea; y c) explica como la tarea se organizara y gestionara

* Titulada Gestion efectiva de emprendimientos sociales
% Integrada por 10 escuelas de negocios de Iberoamérica y la escuela de negocios de la Universidad de
Harvard
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para conseguir los objetivos (Moore, 1998, p. 115). Si bien es cierto, su primera publicacion
enmarcO su modelo en la gestion publica, unos afios después lo amplié a organizaciones sin
fines de lucro, dado que se centra su atencion igualmente en un proposito social. En esta nueva
publicacién, Managing for Value: Organizational Strategy in For Profit, Nonprofit, and
Governmental Organizations, se menciona, “this alternative strategy model resonates
powerfully with the experience of nonprofit managers precisely because it focuses attention on
social purposes and on the ways in which society as a whole might be mobilized to achieve
them” (Moore, 2000, p. 183). De esta manera, se expone como este modelo, con sus tres
aspectos clave de la gestion estratégica, se pueden aplicar para la gestion de empresas y de

organizaciones sin fines de lucro.

Beaumont (2016), en su libro Gestidn Social: estrategia y creacion de valor, amplia
este marco tedrico y propone que cada uno de estos pilares se puede describir en términos de un
conjunto de capacidades organizacionales puntuales, en este sentido “las organizaciones son
capaces de crear valor social cuando desarrollan un conjunto de capacidades — que se
estructuran en torno a tres grandes pilares — que logra satisfacer necesidades humanas” (p. 28).

En la siguiente figura se detallan las capacidades organizacionales que se asocia a cada pilar.

Figura 3: Gestion estratégica: las capacidades necesarias

Propuesta de valor

Conocimiento de la realidad

Prospectiva

Gestidn ética o0 gobernanza
Vision

3 Recursos
Operacion ] ]
Capital social

Gestion del conocimiento e
Movilizacion de recursos

Gestion del talento L, , .
Comunicacion estratégica

Gestion financiera

Gestion de riesgos

Adaptado de: Beaumont (2016)
Las capacidades que define Beaumont (2016) en torno a la Visidn son la propuesta de

valor: qué tipo de valor social generara la organizacion y como lo lograra; el conocimiento de la
realidad: la propuesta de valor debe corresponder a una necesidad concreta y real de la
poblacién a la que atiende; la prospectiva, o la capacidad de anticipar los cambios, de identificar

cudles son las tendencias y estar preparados ante ellas, ademas de intentar influirlas; y la gestién
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ética 0 gobernanza, es decir, la propuesta de valor no solo es hacia afuera de la organizacion,
sino que debe haber coherencia con el comportamiento interno, y sobre todo con las cualidades

de los lideres.

En cuanto a las capacidades en torno al pilar Recursos, estan el capital social, que es el
valor de las relaciones entre las personas y organizaciones, tanto hacia dentro como fuera de la
organizacion; la movilizacion de recursos, es decir, el empleo de estrategias que permitan
conseguir los recursos que se requieren para operar; la comunicacion estratégica; y la gestion de
riesgos. Las capacidades en torno al pilar Operacion son la gestion del conocimiento, que trata
de la documentacidn, sistematizacion y conceptualizacion de los aprendizajes, para que puedan
ser incluidos en su préximo ciclo operativo; la gestion del talento; y la gestion financiera. Cabe
recalcar que esto representa una forma de organizar la gestion estratégica, esto es, no existe una
linea definitiva entre las capacidades dado que todas llevan a la sostenibilidad de la
organizacion para que se aproxime a su vision; de hecho, lo que se busca es que todas puedan

desarrollarse de manera equilibrada y armonica.

A manera de conclusién de la literatura revisada, presentamos en la tabla a continuacién
las capacidades o areas de la gestion estratégica que se abordan en cada una de ellas. Como se
puede apreciar, el modelo de gestion social ofrecido por Beaumont (2016) en el marco del
‘triangulo estratégico de Moore’ aborda la mayoria de temas que se exponen en las demas
publicaciones, sintetizandolo y organizandolo en el contexto de la gestién para organizaciones
sin fines de lucro. Ademas, se trata de un modelo basado en la experiencia de organizaciones
peruanas. Por este motivo, hemos elegido este modelo para utilizarlo como marco teérico en la

presente investigacion. Ampliaremos este modelo en el siguiente subcapitulo.
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Tabla 1: Modelos de gestion empleados por publicaciones de gestion de ONG

Capacidades Planificacion Porter Modelo de | Balanced INNDES | Mokate y | Gestion

de gestion estratégica Negocios | Scorecard Saavedra | Social
(David, 2008) (Moore,

2000),
Beaumont
(2016)

Visién, mision

y valores

Analisis  del

entorno

Objetivos

estratégicos
Estrategias
Clientes

Propuesta de
valor

Ingresos
Costos

Asociaciones
Recursos
Operaciones
Aprendizaje
Liderazgo
Redes
Comunicacién
Gestion de
riesgos
Gestion  del
talento

Prospectiva

2. La gestion estratégica en la creacion de valor social

El modelo de gestion estratégica para la creacion de valor social que emplearemos es el
propuesto por Beaumont (2016) y basado en el “tridngulo estratégico de Moore” que lo define
como

Visidn, es decir, un suefio inspirador, movilizador, viable: qué quiere lograr y cémo lo
hara — con qué estrategia —; Recursos, es decir, que pueda movilizar apoyo y recursos
detras de dicha Vision; y Operacion, es decir, transformar los Recursos en acciones que

implementen la estrategia (p. 28).

A continuacion, se describen los pilares del triangulo estratégico y las capacidades

asociadas a cada una de ellas.
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2.1. Vision

Lineas arriba mencionamos que la gestion social tiene por objeto crear valor social. En
este sentido, uno de los primeros elementos que se incluye en la gestion estratégica es la
definicion del tipo valor social que se busca, qué necesidades sociales especificamente satisfara

y cémo lo lograra.

La visién tiene que expresar una idea general de como se quieren alcanzar los objetivos:
la naturaleza de las estrategias que se emplearan, los enfoques que se han de adoptar, las
actitudes que se han de asumir, e incluso un eshbozo de algunos de los métodos que han
de implementarse. La vision del trabajo formulada por dicha organizacién nunca es
completa, sino que debe llegar a ser cada vez mas precisa, siendo capaz de incluir
acciones en constante evolucion y de creciente complejidad, y alcanzar niveles cada vez
mas altos de precision en su funcionamiento (Office Social Economic Development
[OSED], 2012, pp. 13 - 14).

Por lo general, la vision que se plantean las organizaciones implica un trabajo de varios
afios, por lo que tener una idea de lo que se hara en el largo plazo y lograr la sostenibilidad de la
organizacion serd imprescindible. SEKN (2006) declara que “una vision a largo plazo sobre lo
que se quiere lograr con el emprendimiento social permite realizarlo con mayor éxito” (p. 81). A
continuacion, describiremos las capacidades asociadas al pilar Vision que identifico Beaumont y
desarrollaremos sus indicadores. Cabe mencionar que la variable, “anélisis del entorno” ha sido

afiadidos de parte nuestra, a partir de las sugerencias recibidas en las entrevistas a expertos.

Figura 4: Capacidades e indicadores del pilar Vision

Conocimiento de

Propuesta de valor i

Prospectiva Gestion ética

Declaracion Analisis d Declaracion de
estratégica Pablico objetivo ter;?jcles;:giag principios

Foco estratégico Liderazgo

Integracion de
analisis en las Toma de

Analisis del

i entorno ‘ .
Coherencia estrategias decisiones

Adaptado de: Beaumont (2016)
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2.1.1. Propuesta de valor
a. Declaracion estratégica

“La estrategia de una organizacién consiste en declarar qué espera lograr y como lo
lograra de modo especifico” (SEKN 2006, p. 286), lo que generalmente se les llama vision y
mision, respectivamente. Para lograr su vision, las organizaciones establecen objetivos de plazos
maés cortos a las que llama objetivos estratégicos. Collis y Rukstad (2008) mencionan que “el
objetivo estratégico debe ser especifico, medible y sujeto a plazos. También deberia consistir en

una sola meta” (p. 3).

SEKN (2006) afirma que la propuesta de valor es la promesa de dar respuesta a alguna
necesidad insatisfecha y al hacerlo crean valor para la comunidad. “En los emprendimientos
sociales el logro de la misién equivale a la creacion de valor” (p. 54). Ademas, “deberia indicar
claramente qué tipo de valor sera creado por el emprendimiento, a través de la respuesta a dos

preguntas relacionadas: a quién sirve la iniciativa y como lo hace” (SEKN 2006, p. 286).
b. Foco estratégico

Ahora bien, sabemos que existen muchas necesidades sociales que necesitan ser
satisfechas. En este sentido, el reto que enfrentan las ONGD es decidir en qué necesidad se
enfocara. OSED (2012) menciona que ante la multitud de necesidades podria ser tentador para
la organizacion tratar de abarcar todos los temas, por lo que sera necesario aprender a ser
“sistematico y enfocado”. Sobre el desafio de mantener un foco estratégico durante el tiempo,
SEKN (2006) menciona que esto ocurre generalmente por su fragilidad econémica, cuando las
mismas organizaciones no generan sus propios recursos econémicos, por lo que en momentos
de crisis se ven obligadas a “seleccionar estrategias o vias de accion que pueden amenazar su
mision” (p. 57), ya que muchas veces estas otras estrategias estdn mas alineadas con la
propuesta del que otorga el financiamiento que con la de la organizacion. Sobre este aspecto,
Moore (2000) ratifica que cuando la organizacion depende de donaciones “se sienten obligados

a permanecer estrechamente alineados con las intenciones de los donantes” (p. 192).

SEKN (2006) agrega, ademas, que los lideres deberan considerar la vulnerabilidad de
sus organizaciones al momento de decidir reorientar su mision para conseguir financiamiento,
por lo que algin cambio en su propuesta de valor deberd estar en concordancia con los valores
de la organizacion. Muchas organizaciones sin fines de lucro optan por desarrollar fuentes
propias de financiamiento; sin embargo, se debera tener mucho cuidado que estas estrategias
“convivan en equilibrio con la propuesta de valor”; ya que, con frecuencia, “los lideres se

encuentran en la disyuntiva de tener que darle mayor importancia al “negocio” para sobrevivir
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que a los fines sociales; y entonces surge la pregunta de si la organizacion pierde, en ese

proceso, su razon de ser” (p. 61).
c. Coherencia

Este tema esté relacionado con la coherencia o la alineacion estratégica. Ya sea que se
logre mantener una misma propuesta de valor o que, por necesidad, esta tenga que cambiar,
todos los deméas elementos de la gestion estratégica deben estar en concordancia con ella.
Brown (2010) menciona que enfoque del proceso estratégico es “the desire to achieve some
sense of alignment and coherence among management practices and to ensure that there is a
framework to guide decision making and that the framework is discussed, evaluated, and

modified according to operational conditions” (p. 206).

2.1.2. El conocimiento de la realidad

a. Publico objetivo

Como se menciond, uno de los primeros retos de las organizaciones que crean valor
social es decidir qué necesidad social satisfard para determinar cuél serd su foco estratégico.
Esto implica una determinacion clara de a quién va dirigido nuestra propuesta de valor. En el
contexto empresarial estan surgiendo nuevas perspectivas enfocadas en conocer bien al publico
objetivo. Osterwalder y Pigneur (2011) afirman que “las empresas deben seleccionar, con una
decision fundamentada, los segmentos a los que se van a dirigir y (...) disefiar un modelo de
negocio basado en un conocimiento exhaustivo de las necesidades especificas del cliente
objetivo” (p. 20).

Una vez definido el publico al que se dirigira la organizacion, es importante asegurar su
participacion en el disefio la propuesta de valor, ya que, en ultima instancia, la necesidad social
que se busca satisfacer esté relacionada a sus propias necesidades. Osterwalder y Pigneur (2011)
enfatizan sobre la importancia de adoptar la perspectiva del cliente o publico objetivo en el
disefio de la propuesta de valor. “La perspectiva de los clientes deberia ser una fuente de
informacién para la toma de decisiones sobre propuestas de valor, canales de distribucion,
relaciones con clientes y fuentes de ingresos” (p. 128). A partir de los casos revisados por
SEKN (2006) concluyen que “es positivo involucrar a los beneficiarios en el andlisis y la

solucion de los problemas sociales” (p. 82).
b. Andlisis del entorno

Ademas de los destinatarios, las ONGD analizan también otros actores de su entorno
externo como donantes, otras ONG, Estado y empresas. En términos mas amplios, David (2008)

menciona que las organizaciones suelen evaluar las fuerzas externas, que se categorizan en
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economicas, sociales, politicas, tecnoldgicas y competitivas. Todo este analisis generalmente se
resume en un mapa de los grupos de interés de la organizacion y en una lista de oportunidades y
amenazas. Pero para determinar como la ONGD responderd al entorno, deberd conocer las

capacidades con las que cuentan, sus fortalezas y debilidades.

2.1.3. La capacidad de anticipar los cambios

a. Analisis de tendencias

El analisis del entorno externo no solo nos sirve para conocer la realidad del momento,
sino que nos puede dar indicios del futuro cercano. Ansoff (1965) mencionaba que “la estrategia
es también la manera en que una organizacion se relaciona con su entorno, adaptandose al
mismo, tratando de anticipar coémo serd en el futuro y tratando también, en la medida de lo
posible, de influir sobre éI”” (citado en SEKN 2006 p. 53). Porter y Kramer (2011) hacen alusion
al cambio constante de oportunidades en el entorno, a medida que avanza la tecnologia y la
economia, y “cambian las prioridades de la sociedad”. En este sentido, explorar continuamente
las necesidades sociales llevara a descubrir nuevas oportunidades, ya sea “para la diferenciacion
y el reposicionamiento en los mercados tradicionales” o para “reconocer el potencial de nuevos

mercados que antes habian ignorado” (p. 8).
a. Integracion del anélisis en las estrategias

Una mirada a un futuro mas lejano puede servir para ir haciendo los ajustes necesarios
para estar listos y considerar estas tendencias al momento de planificar y disefiar las estrategias.
Algunas de ellas son el aumento de la clase media por los avances en la salud y la educacion,
mayor uso de nuevas tecnologias para la comunicacién y la produccién, la transferencia del
poder hacia las redes y coaliciones, el aumento de la migracién hacia la ciudad, el aumento de la
poblacion y su consecuente crecimiento de la demanda de comida, agua y fuentes energéticas
(National Intelligence Council, 2012).

2.1.4. La gestion ética de la organizacién o gobernanza
a. Declaracion de principios

Una de las caracteristicas de la gestion estratégica es la coherencia que debe haber entre
la propuesta de valor de la organizacidn y todas las demas competencias y pilares. Esto incluye
la gestién de la misma organizacion o su gobernanza. Beaumont (2016) menciona que “no es
posible separar gestion de ética. La gestion de la organizacion reflejara 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).

b. Liderazgo
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Esta capacidad esté relacionada a las cualidades y actitudes de aquellos que dirigen la
organizacion. De cierta manera, la efectividad de la organizacion y su ambiente serd el reflejo
de las relaciones entre el lider y sus seguidores. Watson y Abzug (2010) afirman sobre la
importancia de esta capacidad en una organizacion sin fines de lucro ya que, generalmente, la
principal fuente de motivacion de los trabajadores y/o voluntarios es el logro de la misma vision
de la organizacion, y es el lider quien ayudara a recordar constantemente esta inspiracion. Un
aspecto clave es la relacion de los trabajadores con el lider. “Informal dialogue, or more
formalized 360-degree performance appraisals systems, in which staff give constructive
feedback to the executive staff (and vice versa), can help keep positive communication open
across levels” (p. 675). Miller (2016) precisa que las cualidades que deberan caracterizar estas
relaciones son la honradez y la confiabilidad, y dependera de que el lider sea veraz, franco y

abierto al transmitir la informacion, y que se establezca un dialogo con sus seguidores.
c. Toma de decisiones

Otro aspecto importante son las politicas para la toma de decisiones. OSED (2012)
menciona que, evidentemente, no todos deberan participar en el proceso de toma de decisiones,
mayormente, esto lo hara la junta directiva y el director ejecutivo, sin necesidad de consultar
con todos. Pero deberan crear un ambiente propicio para que la informacion y los conocimientos
“fluyan de manera abierta y en el que los resultados de la consulta en todos los espacios de la
organizacion se transmitan de manera que promueva el entendimiento y el consenso entre sus
miembros” (p. 15). Ademés, se deberia asegurar que “las aspiraciones de las personas, sus
observaciones e ideas, estan siempre presentes y se incorporan conscientemente a los planes y

programas” (p. 15).
2.2. Recursos

Moore (2000) propone que en las empresas la mision esta estrechamente alineada con el
desemperfio financiero y la supervivencia de la organizacion, donde la entrega de bienes y
servicios es un medio para generar dinero. Muy diferente ocurre en las organizaciones sin fines
de lucro, que cuentan con una propuesta de valor que no estd asociada necesariamente con la
generacion de valor econémico, por lo que si espera ser sostenible tendra que contar con ciertas
capacidades que le permitan conseguir los Recursos. En este caso, el dinero seria uno de los

medios para entregar los bienes y servicios sociales.

El segundo pilar del “triangulo estratégico” de Mark Moore se trata de “la capacidad de
la organizacién para conseguir apoyo de actores clave y un flujo de recursos constante para

actuar y obtener resultados” (Beaumont, 2016, p. 47). Moore (1998) precisa que los actores
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clave son ‘personas o instituciones que son un referente para otros’, que pueden movilizarlos,
tales como los lideres de opinion o miembros de las diversas élites de una sociedad de manera
que puedan convertirse en una fuente de recursos para la organizacion. A continuacion,
describiremos las capacidades asociadas al pilar Recursos que identificO Beaumont y

desarrollaremos sus indicadores.

Figura 5: Capacidades e indicadores del pilar Recursos

Movilizacion de Comunicacion

Capital Social recursos estratégica

Gestion de riesgos

Politicas y Captacion de Politicas y

procesos fondos procedimientos Politicas

Atraccion del
talento

Tecnologias de la
informacion

Procesos

Estrategias

Adaptado de: Beaumont (2016)

2.2.1. La construccion de capital social
a. Politicas y procesos

Gran parte de los recursos gque necesita una organizacion puede provenir de actores
clave en la sociedad. En este sentido, es necesario precisar quiénes son e identificar las maneras
que se puede llegar a ellos, estableciendo relaciones sélidas. No se trata de lograr que
contribuyan a la organizacién por la emocién de un momento, sino que se conviertan en aliados
comprometidos con la Vision de la organizacion (Beaumont, 2016). Esto se logrard, siempre y
cuando, la organizacion cumpla con su propuesta de valor, y que sea congruente con las
necesidades de la poblacion, desde la perspectiva de los grupos de interés (SEKN, 2006). De
esta manera, podrd ganarse no solo el respaldo, sino que la misma poblacion asumira la
consecucion de los proyectos y programas impulsados por la organizacion. “Me referiré al
conjunto de los actores externos como el entorno externo autorizador, o coproductor. Es un
grupo con las cuales el directivo debe dedicar, y a menudo dedica, tanta atencion como a sus
empleados” (Moore, 1998, p. 174).

En efecto, el capital social constituye el valor de las relaciones entre la organizacion con
su entorno. “El capital social puede entenderse como las relaciones y los flujos de informacion,
asi como los recursos necesarios para que este ecosistema esté vivo y operante” (Portela &
Gedajlovic citados en Buckland y Murillo 2014 pp. 35-36). Dado que la satisfaccion de
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necesidades sociales depende de varios factores, el nivel de cooperacion que haya entre las

organizaciones, redundaré en gran medida, en un mayor impacto en la creacién de valor social.
b. Estrategias

Beaumont (2016) explica que las organizaciones que comparten una misma mision, se

complementan y forman alianzas o consorcios.

La politica y practica de hacer alianzas especificas con el capital social para el logro de
objetivos compartidos es una via concreta de movilizar y ampliar los recursos
disponibles en torno a metas compartidas. La asociatividad entre organizaciones afines
ha sido desarrollada ampliamente a través de redes, coordinadoras, consorcios,
plataformas, etcétera, durante décadas (...). Trabajar en ellos no significa salir del
propio marco de actuacion o abandonar los objetivos de la organizacién, sino identificar
de qué modo el cumplimiento de los objetivos de otras organizaciones contribuyen a los
fines de mi propia organizacidn, a reconocer la interdependencia y, por tanto, a actuar a
favor de acuerdos que faciliten el cumplimiento de metas comunes (Beaumont, 2016,
pp. 47-48).

Tanta importancia se ha otorgado a la asociatividad, que las Naciones Unidas (ONU,
2016) la declar6 como el Objetivo de Desarrollo Sostenible (ODS) namero 17 (Ver anexo C).
APCI (2016c) mencion6 que, en el contexto actual, serd imprescindible el protagonismo vy las
asociaciones entre empresas, sociedad civil, mundo académico, gobiernos y voluntarios “para
movilizar e intercambiar conocimientos, habilidades, tecnologia y recursos financieros, asi

como para complementar los esfuerzos de los gobiernos y apoyar el logro de los ODS” (p. 49).

2.2.2. La movilizacion de recursos

a. Captacion de fondos

Moore (2000) menciona que las principales fuentes de ingresos en las organizaciones
sin fines de lucro son la buena voluntad de individuos que contribuyen con dinero, tiempo o
materiales, y la venta de productos y servicios. Beaumont (2016) enuncia algunas de las
estrategias para captar fondos, entre ellas, la busqueda de apoyo de individuos, de empresas, del
Estado; la venta de bienes y servicios; la donacion de terceros a cambio de un producto; la
obtencion de un crédito privado a cambio de acciones del emprendimiento; y el crowdfunding,
“plataformas en linea y las inversiones de fuente privada que, con diversos nombres y muchas
veces bajo la forma de concursos abiertos al publico, financian emprendimientos a cambio de

acciones” (p. 49). Cabe destacar que muchas ONGD buscan su financiamiento postulando a los
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concursos abiertos de proyectos sociales de las Entidades e Instituciones Extranjeras de

Cooperacion Técnica Internacional (ENIEX)®.
a. Atraccion del talento

Otra fuente de ingreso para las organizaciones es la contribucion de individuos en
tiempo, como voluntarios’ o trabajadores. Como se mencioné anteriormente, la estrategia de
comunicacion para atraer el talento puede estar dirigido a transmitir la propuesta de valor, ya
que esta puede ser la mayor motivacion®. Watson y Abzug (2010) describen las estrategias
externas e internas para la atraccion de talento. Entre las estrategias externas se encuentran los
anuncios por periodico y revistas; el reclutamiento via web y las redes sociales, una forma
econémica para atraer talento; publicaciones profesionales, asociaciones y conferencias,
espacios propicios para encontrar profesionales especificos; y la tercerizacion. Entre las
estrategias internas se encuentran los referidos por los empleados, esto ocurre, por lo general,
cuando se buscan candidatos a nivel local; y el reclutamiento por clientes y voluntarios, que
tiene como ventaja que son personas que ya estan relacionadas con la organizacién y entienden

su operacion bésica.

2.2.3. La comunicacion estratégica
a. Politicas y procedimientos

Una vez definido los actores clave y los recursos que la organizacion requiere, es
necesario implementar estrategias de comunicacién para atraer la ayuda que se pretende de estos
actores clave. Tener un claro y sélido discurso acerca de la necesidad social o el problema real
que atiende la organizacion, hard que haya niUmero mayor de personas y organizaciones que se
comprometan a colaborar en la intervencion. Otro aspecto importante para asegurar el apoyo es
la comunicacion de los resultados e impactos a partir de sus intervenciones. Beaumont (2016)
afirma que la capacidad para captar fondos es muy sensible a la reputacion de la organizacion, y
esto se consigue de dos maneras “a través del logro de los resultados pactados con quienes la
apoyan; y por medio de una buena comunicacion de dichos resultados a ellos y a la sociedad en

su conjunto” (p. 50).

® Entre los que pueden ser Gobiernos y ONG del extranjero (principalmente de paises de Norteamérica y
Europa), u organismos internacionales como las Naciones Unidas, Banco Interamericano de Desarrollo,
Fondo Monetario Internacional, Banco Mundial, etc. (APCI, 2016b)

" De acuerdo a la Encuesta de Opinién publica acerca de las ONG en el Per( publicado por IMASEN
(2016), mas de la mitad de encuestados menciond estar interesado en participar como voluntario en una
ONG.

® En la Encuesta anual de millennials 2015 publicada por Universia (2016), se menciona que el principal
hallazgo es que “seis de cada diez millennials desean trabajar con un ‘sentido de prop6sito’ en empresas
gue tengan fines sociales”. (p.1).
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b. Tecnologias de la informacion y comunicacion

Beaumont (2016) destaca, ademas, los beneficios del uso de las tecnologias de
informacién y comunicacion (TIC) para llegar a un publico més amplio de destinatarios y de

actores clave que pueden ser fuentes los recursos econdémicos y de talento®.

Las TIC también promueven el establecimiento y construccion de una base social de
apoyo — como la que vienen construyendo muchas organizaciones internacionales y
nacionales — a través del uso de redes sociales para la comunicacién directa entre la
organizacion y las personas que la apoyan, asi como el lanzamiento de iniciativas
nuevas, la difusién de sus objetivos o campafas, la recaudacion de fondos (...). Se
requiere una decision estratégica e inversion de recursos para vincular herramientas

online a las herramientas offline regularmente utilizadas (p. 49).

2.2.4. La gestion de riesgos

a. Politicas

El hecho de que una organizacion busque objetivos socialmente deseables, no le exime
de posibles riesgos, y que, en vez de beneficiar, pueda terminar perjudicando a la sociedad y a la
misma organizacion. De hecho, en este tipo de organizaciones, los riesgos son muy evidentes,
dado que dependen de la buena voluntad de los donantes, voluntarios o de la colaboracion de
sus aliados. Se trata de un apoyo que muchas veces es muy fragil, y ante algin cambio del
entorno, podria desaparecer, tal como vienen ocurriendo con la disminucién del financiamiento
de parte de la Cooperacién Internacional. Por ello, es imprescindible que la ONGD cuente con

politicas claras con procesos y encargados de la gestion de riesgos.
a. Procesos

Herman, Head, Jackson y Forgerty (2004) proponen que la gestion de riesgos se puede
concebir como un proceso. El primer paso es establecer el contexto y el segundo, evaluar los
riesgos. Esta fase consiste en la identificacion y evaluacion sistematica de los riesgos. Para ello,
se debe revisar en la historia de la organizacion los riesgos que se hayan materializado, revisar
la experiencia de otras organizaciones similares, y hacer un andlisis del entorno interno y
externo. Luego de identificar los riesgos, se deben clasificarlos de acuerdo a su probabilidad de

ocurrencia e impacto en la organizacion. El tercer paso consiste en decidir qué hacer y

® Seglin Manpower (2016) el 86% de postulantes a trabajos utilizan las paginas web empresariales como
principal fuente de informacion sobre las compafiias.
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comunicarlo. Para ello, se identifica cual es la mejor opcion®™® para cada riesgo identificado.
Decidir qué opcion tomar requerird de priorizar los riesgos, hacer un analisis costo-beneficio y
considerar las capacidades de la organizacion. Finalmente, se debe disefiar la estrategia
especifica para implementar la opcion tomada y comunicarla, tanto a la organizacion como a los
actores afectados. El cuarto paso del proceso es la implementacion de la decision; y el ultimo
paso es el seguimiento y ajuste.

2.3.  Operacién

El tercer pilar del triangulo estratégico corresponde a aquellas capacidades que logran
emplear los recursos para cumplir con su propuesta de valor y aproximarse a su vision.
Beaumont (2016) menciona que en este pilar se encuentran las competencias operativas para
“convertir su estrategia como concepto en un producto o conjunto de productos conceptos de
entrega (delivery) para satisfacer una o mas necesidades de los grupos de interés primarios,

lograr cambios en sus vidas y cumplir asi su mision” (p. 31).

Una vision estratégica también requiere un enfoque operativo realista. (...) La ‘historia’
que se vende a los supervisores tiene que mantenerse viva a través de acciones reales
supervisadas por sistemas de control. Para cumplir con estas responsabilidades, la
direccion estratégica debe centrar su atencién en el interior y en lo mas profundo de los
procesos de produccion de sus organizaciones, al mismo tiempo que en el exterior y
hacia afuera (Moore, 1998, p. 298).

A continuacion, describiremos las capacidades asociadas al pilar Operacién que

identifico Beaumont y desarrollaremos sus indicadores.

Figura 6: Capacidades e indicadores del pilar Operacion

Gestion del Conocimiento Gestion Financiera Gestion del Talento

Reclutamiento y
Obtencion de ingresos retencion

Estrategias y
procedimientos

Desarrollo del personal y
de carrera

Gestion del desempefio

Aprendizaje
organizacional

Distribucion de gastos

Adaptado de: Beaumont (2016)

'°1) Evitar, cuando la probabilidad e impacto son altos, y es costoso enfrentarlo; 2) Modificar, al cambiar
la actividad por otra que reduzca la probabilidad de ocurrencia del riesgo; 3) Compartir; 4) Aceptar,
cuando sus consecuencias son insignificantes, esta opcion debe ser tomada deliberadamente, no por
default. (Herman, Head, Jackson & Forgerty, 2004)
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2.3.1. La gestion del conocimiento
a. Estrategias y procedimientos

Un sistema que facilita para que la gestion del conocimiento sea productiva en la
organizacion es el sistema de monitoreo y control, pues a opinion de Beaumont (2016) la
gestién de conocimiento permitird a la organizacién documentar su experiencia, sistematizarla,
y conceptualizarla en términos de aprendizajes para que sea aplicado en su préximo ciclo

operativo, y luego, en la cultura organizacional

El ndcleo duro de la gestion del conocimiento o del aprendizaje dentro de la
organizacion es la produccion de evidencia a partir de la informacién y su analisis que a
su vez es la métrica que usa la organizacién para probar sus hipotesis y rendir cuentas.

A esto se le suele llamar sistema de monitoreo y evaluacion” (p.51).
b. Aprendizaje organizacional

Para contar con esta competencia en la practica, se requiere de la “administracion de
equipos de trabajo con estrategias, planes, métodos, herramientas y productos que fomentan la
produccion, intercambio e integracion de los aprendizajes de un proyecto, para generar
impacto”. Ademas, es necesario que exista una cultura organizacional que estimule una actitud
de aprendizaje, la ‘cultura de conocimiento’ es aquella donde las personas pueden identificar
cuando surge algun conocimiento importante para la organizacion y lo comparten; y contar con
procesos organizacionales que integren las practicas de gestion del conocimiento en las tareas

cotidianas y que describa como aplicar y compartir el conocimiento (AVINA, 2015).
2.3.2. La gestion financiera

La gestion financiera se vincula con el modelo de negocio, donde se fija la procedencia
del dinero y como sera la asignacion de los diferentes gastos de la organizacion. De ahi que la
gestion financiera es el nexo entre las capacidades de Recursos y Operacién ya que aseguran la
fluidez de recursos en la organizacion, asi la “gestion financiera funciona como una suerte de
bisagra entre la capacidad para los Recursos y la capacidad para la Operacion, asegurando que
existan los flujos suficientes y que estos se canalicen a la operacion de manera segura y

oportuna” (Beaumont, 2016, p. 53).
a. Obtencion de ingresos

La gestion financiera entonces, se ocupa de la realizacién de “actividades financieras
tan diversas como la planificacién, la extension de crédito a clientes, la evaluacion de fuertes

gastos propuestos y la recaudacion de dinero para financiar las operaciones de la empresa”
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(Gitman, 2007, p. 3). Asimismo, Wheelen y Hunger (2007) sefialan serd necesario definir “las
mejores fuentes de fondos, usarlos y controlarlos (...), el efectivo se debe recaudar de fuentes
internas o externas (locales o globales) y distribuir entre diferentes usos. Se debe vigilar el flujo

de fondos en las operaciones de una organizacion” (p. 119).
b. Distribucién de gastos

Luego de asegurar que los recursos estén disponibles para la organizacion, la tarea es
asignarlos adecuadamente para financiar la operaciéon y cumplir con la propuesta de valor. Para
esto se requiere que los programas y proyectos que estan siendo impulsados por la organizacion
formen parte de un trabajo de planeacién financiera efectiva, pues “un plan financiero es la
declaracion de lo que se va a hacer en el futuro” (Ross, Westerfield & Jordan, 2014, p. 80). Por
otro lado, se requerira del manejo y control de un presupuesto que viene a ser una herramienta
financiera necesaria para integrar los ingresos y gastos que efectla la organizacion, se trata de
un “documento que detalla coémo se obtendran y gastaran los fondos para un periodo especifico.
(...) En esencia, elaborar presupuestos financieros es un método para especificar lo que se debe

hacer para completar con éxito la implementacién de una estrategia” (David, 2008, p. 320).
2.3.3. La gestion del talento

Una gestion del talento adecuada serd imprescindible si se quiere tener un mayor
impacto en la sociedad, sobre todo cuando se trata de personas que los motiva es principalmente
su deseo de servir y su identificacién con la propuesta de valor de la ONGD. Watson y Abzug
(2010) afirman que “most staff are attracted to nonprofits because they are motivated by their
organization’s mission. Thus compared to their for-profit counterparts, nonprofit have an

extremely powerful advantage in all aspects of their human resource systems” (p. 671).
a. Reclutamiento y retencion

Una parte importante de la gestién del talento son las politicas de reclutamiento y
retencion del personal en la organizacion, Watson y Abzug (2010) indican que el proceso de
reclutamiento de personas para las organizaciones sin fines de lucro comienza con una
descripcion detallada del perfil que se espera tenga el aspirante en funcién a lo que necesita la

organizacion.
b. Desarrollo del personal y de carrera

Otro punto importante es el desarrollo de la fuerza de trabajo, las cuales permiten
mejorar los atributos y habilidades de los trabajadores. De acuerdo a Bateman y Snell (2009)

este desarrollo “involucra actividades de capacitacion y desarrollo. También implica valoracion
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del desempefio del empleado y el otorgamiento de retroalimentacién para que esté motivado
para actuar lo mejor que pueda” (p. 370) y en relacién al desarrollo de la carrera estos autores
establecen que esta “abarca una serie de actividades que se llevan a cabo durante toda la vida
(por ejemplo, talleres), mismas que contribuyen a la exploracion, el establecimiento, el éxito y

realizacion de la carrera de una persona” (p. 378).
C. Gestion del desempefio

Asi también, otro aspecto importante es la gestién del desempefio de los trabajadores
que permite a la organizacion verificar el cumplimiento de las funciones encomendadas y a los
trabajadores conocer las expectativas establecidas en el perfil de cada puesto laboral para el
logro de los objetivos organizacionales, es decir, “ayuda a los trabajadores a saber qué se espera
de ellos, qué condiciones (recursos, capacidades, etcétera) son necesarias para cumplir dichos
objetivos y como aporta su trabajo al logro de los objetivos institucionales” (Beaumont, 2016, p.
53). Finalmente, con respecto a las politicas de retencion de empleados Robins y Coultier
(2010) proponen dos actividades clave, estos son, “el manejo del desempefio del empleado y el

desarrollo de un programa apropiado de compensacion y beneficios” (p. 217).
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL
1. Las ONGD en el Peru

En una investigacion dirigida por la Universidad del Pacifico, Portocarrero et al. (2002)
realiza una clasificacion de las organizaciones privadas sin fines de lucro (OPSFL) en el Peru,
entre las que se encuentran las organizaciones no gubernamentales (ONG) y las organizaciones
no gubernamentales de desarrollo (ONGD). Segin Salomén y Anheier, las OPSFL son aquellas
que comparten cinco caracteristicas principales: se encuentran minimamente institucionalizadas,
son privadas, no distribuyen utilidades, son autogobernadas, e involucran algin grado de

participacion voluntaria (2002 citado en Portocarrero et al. p. 210).

Las OPSFL se diferencian principalmente de acuerdo a su proposito. Pérez, Arango y
Sepulveda (2011) concluyen que las ONG son organizaciones “con objetivos enmarcados en
por lo menos una de estas tres dimensiones: Politica, Econdémica o Social” (p. 258). En cuanto a
la dimension politica, son actores influenciadores en las politicas publicas y sirven como
mecanismo para la participacién politica y la promocién de la democracia. En la dimension
econdmica, operan en una légica de organizacion privada, y cuentan con una estructura y
funcionamiento similar al de las empresas. En cuanto a la dimension social, son intermediarias
entre los gobiernos y los individuos, con el objetivo de satisfacer necesidades sociales, sobre
todo en comunidades pobres y lejanas. Bombarolo, Pérez y Stein (1992) definen a las ONGD

como

Entidades sin fines de lucro, conformadas basicamente por profesionales y técnicos, no
administradas por gobiernos, cuyos beneficiarios son los sectores pobres y excluidos de
la poblacion y, en especial, cuya misién institucional no solo brindar satisfaccién a
necesidades puntuales de salud, educacion, habitat, etc. sino también promover valores
y actitudes basados en criterios de democracia real, participacién y solidaridad (citado
en Valderrama 1998 p. 371).

En cuanto a la definicion de ONGD, Portocarrero et al. (2002) las clasifica como un

subgrupo de las ONG.

Actualmente, las ONG ofrecen una diversidad de servicios, principal, aunque no
exclusivamente, a sectores pobres o discriminados de alguna manera en los campos de
desarrollo urbano y rural, agricultura, derechos humanos, género, cultura, medios de
comunicacién, empleo, educacion, salud y medio ambiente. (...) Por su parte, las
ONGD son un subgrupo de las ONG dedicadas principalmente a actividades de
promocion del desarrollo de sectores pobres de las zonas urbanas marginales y rurales.
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(...) Por ultimo, es importante resaltar que las ONG no constituyen un tipo especifico de
persona juridica en el Pert y, como se mencioné previamente, suelen adoptar la figura

de asociacion civil para registrarse (p. 362).

Cabe mencionar que, como se dice en el parrafo anterior, las ONG suelen inscribirse
como asociaciones civiles sin fines de lucro, es decir, “una organizacién estable de personas
naturales o juridicas, o de ambas, que a través de una actividad comdn persigue un fin no
lucrativo” (Ministerio de Justicia y Derechos humanos, 2014, pp. 76-85)." No existe un
directorio de todas las ONGD en el Per(, ya que el registro que se tiene como asociaciones sin
fines de lucro no solo incluye a las ONGD sino a un sinndmero de otras organizaciones. A partir
de su investigacion, Portocarrero et al. (2002) sostiene que en el Per( hay mas de 110.000
organizaciones sin fines de lucro, la mitad de ellas son organizaciones comunitarias de base,

29.000 son asociaciones deportivas y culturales, y solo 1.600 son ONG.

La Agencia Peruana de Cooperacién Internacional (APCI) cuenta con un registro de
aquellas ONGD receptoras de Cooperacién Técnica Internacional®?. Al 2014, estaban inscritas
1,456 ONGD; sin embargo, esta cifra corresponde a una constante disminucion de ONGD
registradas desde el afio 2011, como se presenta en la siguiente figura. APCI (2016¢) sefiala que
esto “puede responder a un descenso en la expectativa de las ONGD para captar o mantener los

recursos de cooperacion internacional” (p. 238).

! El reconocimiento legislativo de las ONGD esté presente en el Decreto Legislativo N° 719 y el
reglamento de la Ley de Cooperacion Técnica Internacional aprobado con Decreto Supremo N° 015-92-
PCM. En ellas se presentan los “beneficios, exoneraciones y privilegios que las normas legales vigentes
les otorgan” (Decreto Supremo N° 015-92-PCM, 1992), y se define a las ONGD como “unidades
ejecutoras, responsables de identificar y ejecutar acciones y/o proyectos con apoyo de la cooperacién
técnica internacional” (Decreto Legislativo N° 719, 1991).

12 |_os requisitos para registrar a una ONGD en el directorio de APCI son: documentacion de su registro
legal, ya sea como asociacion o fundacion, otros documentos legales e informacion sobre los directivos,
una relacion detallada de los programas, proyectos o actividades a desarrollar durante los préximos 2 afios
y una opinion favorable del sector. (APCI, 2016d, p. 2)
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Figura 6: ONGD inscritas en APCI 2005-2014

Fuente: APCI (2016c)
En el directorio de APCI (2016c¢), los temas a los que se dedican las ONG en el Peru se

categorizan de dos maneras: la primera es segin los objetivos propuestos por las Naciones
Unidas y la otra es de acuerdo a la Politica Nacional de Cooperacion Técnica Internacional
(PNCTI). Dado que en el informe de las ONGD hasta el 2015, se toma en cuenta los Objetivos
de Desarrollo del Milenio (ODM). La siguiente figura ilustra el principal enfoque de las ONGD
en el Perd, entre ellos, “sostenibilidad del ambiente” va adquiriendo més protagonismo en el
2014, mientras que disminuye la intervencién en el tema “erradicar la pobreza extrema y el

hambre”. Otros temas de enfoque han sido la educacion primaria y la igualdad de los sexos."

Figura 7: Ejecucion anual segun ODM 2011-2014

Fuente: APCI (2016c)

" Seglin APCI (2016) la categoria “ningtin tema” corresponde a intervenciones de las ONGD en temas
gue no estaban contemplados en los ODM.
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En cuanto a los criterios planteados por el PNCTI, més de la mitad de los recursos
fueron destinados al tema “Inclusion social y accesos a servicios basicos”, mientras que cerca
del 20% fueron destinados a “Recursos naturales y medio ambiente”. “Gobernabilidad” y

“Economia” son las otras dos areas de enfoque (APCI, 2016c).
2. Evolucion de las ONGD

Teniendo en cuenta que la funcion general atribuida a las ONGD es la promocién del
desarrollo, principalmente de los sectores populares, la forma como han desempefiado este rol
ha sido moldeado por las necesidades sociales del contexto nacional en determinados momentos
y por su relacion con la Cooperacion Internacional. Como se menciond al inicio de la presente
investigacion, en las décadas de los cincuenta y sesenta se forman las primeras ONG vinculados
principalmente a la Iglesia. Precisamente, DESCO se funda en 1965 a partir de “la preocupacion
y el interés por el desarrollo y la organizacion de los sectores populares de un grupo de técnicos
y profesionales, muchos de ellos vinculados a la accién social de la iglesia catélica” (DESCO,
2005, p. 1).

Diaz-Albertini y Melgar (2012) en Desafios de la Cooperacion hacen un recuento
histérico detallado de los principales aportes de las ONG en el Perd, principalmente su
actuacion ante coyunturas criticas. Sostienen que, en la década de los setenta, se consideraba a

las ONG como apoyo o soporte para los verdaderos actores politicos del cambio, enfocados en

Fortalecer a las organizaciones populares de corte clasista, principalmente via la
denominada educacién popular. La principal estrategia era de concientizacion, proceso
mediante el cual se buscaba que los colectivos sociales comprendieran que la situacion

vivida se debia a la estructura econdmica capitalista en su etapa imperialista (p. 21).

Agregan ademas que, la década de los ochenta es un momento critico para el pais, en
tanto se retorna a la democracia, se profundiza la crisis econémica y el terrorismo toma fuerza,
asi es como las ONG comenzaron a colaborar con los gobiernos locales para fortalecer la
gobernabilidad democrética, labor que desempefiaron hasta los noventa, cuando ya fomentan la
institucionalidad democratica participativa, es decir, se reconocia un gobierno con una autoridad
municipal, pero con la colaboracién de vecinos a través de mesas de concertaciéon y
presupuestos participativos. No ocurrié lo mismo con el gobierno nacional, con el que la

relacion fue muy esporéadica y tensa. En los noventa,

El concepto de productor agrario o de pequefia agricultura se convierte en central, y
desplazan a los enfoques anteriores que relevaban lo comunal, lo campesino y el papel

de las organizaciones populares agrarias. lgualmente se da gran importancia al rol del
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pequefio y microempresario. (...) Las ONGDs que antes canalizaban sus propuestas via
las organizaciones populares pasan a desempefiar ahora un rol de actores con

protagonismo propio (Ardaya et al., 1998, p. 293).

También constituye una época en la que ya se comienza a apreciar la disminucion de
recursos de la Cooperacion Internacional hacia Latinoamérica, sobre todo para paises con mayor
nivel de desarrollo social y econémico como Argentina, Chile y Costa Rica (Valderrama, 1998).
Sin embargo, el Pert ain era uno de los cuatro paises prioritarios de la Union Europea en
América Latina, situacion que se revertiria a partir del 2006 (APCI, 2016c). El desafio de la

disminucién del financiamiento lo veremos a mayor profundidad en el proximo subcapitulo.

En el estudio realizado por Portocarrero et al. (2002) se identifican cinco principales
contribuciones que han realizado las OPSFL. La primera es de provision de servicios, las
OPSFL han logrado ofrecer ciertos servicios que no han sido provistos — o ha sido insuficiente —
por el mercado o el Estado, ya sea porque no brinda rentabilidad, o por la falta de capacidad.
Otro aporte ha sido la innovacion, a diferencia de los otros tipos de organizaciones, estas no
cuentan con procedimientos rigidos que cumplir y son auténomas, por lo que estaria mas
dispuesta a enfrentar riesgos. La promocion de cambios en las politicas publicas ha sido otra de
las funciones de las OPSFL. Finalmente, la construccién de comunidad y democratizacion, con
lo que logran cumplir una tarea unificadora. Salomén y Anheiener declaran que “a través del
aumento de la interaccién social estas organizaciones ayudan a crear habitos de confianza y
reciprocidad que contribuyen a la formacion de una identidad como comunidad” (citado en
Portocarrero et al. 2002 p. 259). Aunque sobre este Gltimo tema Portocarrero et al. (2002)
menciona que a las OPSFL les ha costado “convertirse en verdaderas escuelas de democracia”
(p. 330). A manera de conclusion presentamos los argumentos generales que brindan Diaz-

Albertini y Melgar (2012) acerca de los principales aportes que las ONG han hecho en el pais.

En el caso especifico del Perd, su papel ha sido fundamental en areas como la defensa y
viabilidad de los derechos humanos; en la promocidn de la equidad de género y la lucha
en contra de la discriminacion de la mujer; en la defensa de los derechos de los nifios,
nifias y adolescentes; en el impulso dado a la participacion ciudadana en la formulacion
de politicas, planes y presupuestos; en la generacion de mayor conciencia y accion
respecto al medio ambiente y a los derechos de las comunidades a un ambiente sano; e
incluso en la formulacion de estrategias productivas en el campo y la ciudad. Pero esto
no debe interpretarse como triunfalismo, ya que éste era parte del rol que se habian
comprometido a asumir en las Ultimas tres décadas y para lo cual han recibido miles de

millones de ddlares en donaciones (p. 14)
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3.

Retos de las ONGD

El desarrollo de las ONGD en el Pert desde los afios cincuenta ha estado relacionado

con el apoyo recibido desde el exterior, dado que nuestro pais era una prioridad para la

Cooperacion Internacional. Sin embargo, en los ultimos diez afios han experimentado constantes

reducciones de financiamiento. Mientras que en los noventa el Peru se encontraba como uno de

los cuatro paises prioritarios, ya en el 2006, se encontraba en el puesto siete. La situacion se
agravo el 2008, cuando el Pert fue declarado como Pais de Renta Media Alta (APCI, 2016c).

El papel del Perl en la Cooperacion Internacional para el Desarrollo (CID) esta
cambiando, fundamentalmente por el significativo crecimiento econémico observado en
los ultimos quince afios, debido a su estabilidad financiera, avances en los indicadores
sociales y consolidacion democréatica. Estos elementos, a los que se suma la
categorizacion de Pais de Renta Media Alta (PRMA), han influido en la disminucién de
20% de los recursos de la CINR en el periodo 2011 — 2014 (APCI, 2016c, p. 259).

De manera especifica, uno de los principales cambios en la forma del financiamiento de

parte de la Cooperacion, es que ya casi no aceptan financiar los gastos administrativos o

institucionales (overhead), lo que genera interrogantes a la manera como se organizan las

ONGD, en términos de las gerencias, presidencias o directivos. Ardaya et al. (1998) menciona

que

Hoy el financiamiento se circunscribe generalmente a proyectos puntuales sin
considerar el overhead institucional. Los financiamientos para programas de mediano
plazo han sido sustituidos por financiamientos de proyectos puntuales de corto plazo.
Los criterios para la distribucion de fondos en términos de temas, prioridades
geograficas son erraticos; las condiciones asociadas a los proyectos son mayores. Todas
esta son cuestiones que conspiran contra las posibilidades de un desarrollo institucional
planificado (p. 420).

Este escenario ha llevado a las ONGD a plantearse estrategias alternativas para

conseguir los recursos necesarios para cumplir con su mision, una tarea dificil dado que muchas

de ellas se fundaron y se organizaron en funcion a la ayuda recibida por la Cooperacion.

Este nuevo contexto ha planteado a las ONG importantes desafios en torno a la
redefinicion de su misién, objetivos, y estrategias y a la necesidad de invertir en su
desarrollo institucional de mediano y largo plazo. Existen organizaciones que han sido
afectadas negativamente por los cambios del entorno, ya sea a través de recortes

presupuestarios o la reduccién de su cartera de clientes. Algunas organizaciones han
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asumido una actitud pasiva frente al contexto externo, que seguramente no contribuira a
su crecimiento, sino a su posible desaparicién, frente a otras organizaciones que han
asumido el reto de transformarse internamente, para lograr mayor competitividad y
sostenibilidad (Casanovas, 1999, p. 13).

Uno de los principales cambios que se han visto en las ONGD ha sido la generacion de
ingresos propios a través de actividades empresariales, ya sea en programas sociales que incluye
ayudar al destinatario a ingresar al mercado, vendiendo servicios en temas que son el know how

de la ONGD o asociandose con el sector privado.

Para muchas ONGDs los problemas de supervivencia han planteado la necesidad de
incursionar en actividades de corte empresarial y de venta de servicios. De esta manera,
hay mas de sesenta ONGDs que han incursionado en la linea de crédito a la micro y
pequefia produccién generandose, en diversos casos, la autonomia de estas lineas de
trabajo en la forma de EDPYMES. En relacion a otras alternativas de generacion de
recursos propios, se han abierto las lineas de comercializacion y venta de servicios
(consultorias, programas de formacion para el sector publico). Finalmente hay quienes
han venido invocando el sentido de responsabilidad social del empresariado para buscar

recursos dentro del sector privado nacional (Valderrama, 1998, pp. 420).

A pesar de que una manera de buscar los recursos ha sido que las ONGD lleven a cabo
actividades empresariales, uno de los retos que se puede generar son respecto a las posibles
tensiones que se generen con la mision de las ONGD, Ardaya et al. (1998) menciona que
“habria que examinar la articulacidn o tensién que se genera entre las actividades empresariales

y la l6gica social de las ONGDs” (p. 324). Y luego agrega,

Esta alternativa, aunque trae dividendos financieros, distrae muchas veces a las ONGDs
de la mision que les dio origen y sentido. Las ONGDs enfrentan hoy un problema de
identidad y coherencia Cémo incursionar en el mercado y ampliar y diversificar sus
fuentes de financiamiento sin perder de vista los objetivos que son razon de ser de las
ONGDs, y que se relacionan sin duda con la democracia y el desarrollo humano? (p.
420).

Ademas de la disminucién de recursos, las ONGD enfrentan retos al interior de ellas.
Beaumont (2016) y Portocarrero et al. (2002) coinciden en sefialar que una de las limitaciones
que tienen es la rendicion de cuentas: aunque el 6rgano superior de estas organizaciones no
deberia buscar generarse un beneficio econémico, al no haber un sistema de control confiable,
pueden terminar haciéndose de un beneficio personal. Beaumont (2016) identifica otros retos
para las organizaciones sin fines de lucro, entre ellos, mostrar resultados, asociada al “desafio
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de la eficacia y de comunicacion” (p. 81), y a la dificultad de medir el valor social que se crea;
la gestidn en sistemas abiertos, es decir, ser capaces de entablar puentes con las empresas y el
Estado y poder influenciar sobre ellos; la movilizacion de recursos a escala planetaria, pero sin

bases de apoyo permanentes o aliados de largo plazo; y finalmente, el reto tecnolégico.

Asimismo, Diaz-Albertini y Melgar (2012), argumentan que los retos que enfrentan las
ONGD en general son de “desempefio, especialmente en lo que concierne a los posibles
conflictos entre la eficiencia y la eficacia, y las concesiones que posiblemente se estén haciendo

en favor de la primera” (p. 39). Ademas de ello, sostienen que hay un desafio de

Autonomia, las instituciones se encuentran comprometidas por los cambios en las
condiciones de financiamiento. A pesar de que se han adaptado a las nuevas
condiciones, los cambios han tenido un efecto negativo en las capacidades
institucionales de las ONG para disefiar independientemente sus prioridades y lineas de

accion (p. 153).

De igual manera, Portocarrero et al. (2002) identifica otras limitaciones presentes en las
organizaciones sin fines de lucro, entre ellas, el particularismo: cuando estas organizaciones
estan muy ligadas a los intereses de un grupo especifico para representarlos, a la vez, se esta
excluyendo a los que no pertenecen a este grupo o, inclusive se la discrimina, lo que hace que
las desigualdades aumenten; el paternalismo: al crear en la comunidad una dependencia hacia la
organizacion; ineficiencia, ya que se puede ver alguno de los dos extremos: “excesivo
amateurismo o excesivo profesionalismo”, en el primer caso, cuentan con insuficiente capacidad
para llevar a cabo sus programas y proyectos sociales, y en el segundo, se vuelven tan rigidos

gue nos les permite adaptarse a su cambiante entorno; y finalmente, la insuficiencia de recursos.

Al parecer, los desafios de las ONGD podrian resumirse en dos temas que han sido
identificadas por las mismas ONGD en una encuesta de ALOP (Valderrama, 1998), estas son
“identidad y rol de las ONGD” y “busqueda de fondos”. Estos son las prioridades tematicas de
las ONGD para su fortalecimiento institucional, temas que estan muy relacionados con los

pilares Vision y Recursos presentados en nuestro marco tedrico.
4, Estrategias para la mejora de gestion adoptadas por las ONGD

Para responder a los retos presentados anteriormente, muchas ONGD han optado por
estrategias de fortalecimiento institucional y, en algunos casos, en un cambio organizacional.

Casanovas (1999) menciona

No menos importantes son los desafios emergentes para las ONGs en relacion a las

formas de gestion institucional. En el marco de tantos cambios en su contexto de

39



actuacion, las ONGs van siendo forzadas a rever su estructura, sus niveles de gobierno,
sus organigramas, sus procesos internos, las formas de relacion con sus beneficiarios y
sus formas de coordinacion del trabajo, ademés de perfeccionar los instrumentos de
gestion propiamente administrativos y financieros. Un tema clave aqui es la busqueda
de personal con perfiles adecuados a la naturaleza de los programas. (...) Por tanto,
seran decisivos los factores como eficiencia organizacional, capacidad de innovacion y
de adaptacion rapida a los cambios, produccion de impactos sociales demostrables y

politicas de comunicacion adecuadas (p. 83).

En un estudio sobre el fortalecimiento institucional de las ONGD, Valderrama (1998)
menciona que entre las estrategias que se suelen emplear son (a) la evaluacion interna y externa
con su respectiva recomendacion de mejora para el trabajo institucional; (b) consultorias para la
introducciéon de sistemas de planificacion estratégica, de monitoreo de proyectos, de
contabilidad y finanzas, o para realizar procesos de ‘reingenieria’; (c) contratacion de expertos
en lineas especializadas del trabajo de la ONGD; y (d) alianzas con Universidades para la
formacion de su personal con cursos de especializacion y para acoger practicantes y recién

egresados en proyectos de las ONGD.

Otra forma que han adoptado algunas ONGD para superar sus desafios es cambiando su
forma de gestién. El ejemplo mostrado en el estudio de Valderrama (1998) muestra el caso de
DESCO, que menciona que en el afio 1996 DESCO entr6 en un proceso de ‘reingenieria’ con la
ayuda de una consultora del sector empresarial, otros casos similares que se presentan es el de
las ONGD CEPES y Flora Tristan.

La reingenieria conllevé una reestructuracion de la organizacién interna de la institucion
y los equipos, incluyendo su composicidn y sus tareas, la modernizacién del sistema
financiero contable mediante su informatizacion plena y perfeccionamiento de las
centrales de costo, la creacién de una comision de empresas, que apunta a la
constitucion de unidades empresariales autonomas, y el montaje de un sistema de
planificacion que desagrega las responsabilidades de cada uno de los trabajadores, el
esfuerzo por el “rentabilizar” algunos productos institucionales y el compromiso

colectivo en la busqueda de recursos y nuevos ingresos para la institucion (p. 302).
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5. Centro de Estudios y Promocion del Desarrollo (DESCO)

Esta institucion fue fundada el 5 de agosto de 1965. Su misién es “promover con los
sectores populares alternativas de desarrollo que mejoran su calidad de vida” y su vision sefiala
que “DESCO es una institucion que lidera propuestas de desarrollo que inciden en politicas
publicas y de cooperacion”. (DESCO, 2016)

DESCO (2016) realiza su trabajo social en base a seis principios institucionales: 1°
Institucionalidad democratica y participativa: con cuya base DESCO trabaja por un desarrollo
nacional equitativo, sostenible y descentralizado; 2° Ejercicios de los derechos: al promoverlos
junto con los modos de vida de las poblaciones; 3° Trabajo enfocado al desarrollo territorial y
local, derechos humanos, de promocion de la equidad de los géneros, gestion de los recursos,
interculturalidad; 4° Desarrollo y fortalecimiento de las capacidades econdmicas, sociales,
politicas, culturales y ambientales de la poblacion para mejorar su situacién posicion y poder; 5°
Generacion de conocimiento critico orientado al desarrollo humano y la democratizacién de la
sociedad para generar propuestas de politicas alternativas; y 6° DESCO trabaja con honestidad,
responsabilidad, transparencia, democracia, innovacion y pluralidad.

5.1. Procesos externos

Para cumplir con su misién, DESCO ha diferenciado cuatro procesos a nivel externo y
cuatro procesos de soporte en la gestién interna. Los cuatro procesos externos estan
directamente relacionados con la propuesta de valor. EI proceso de promocion se expresa en la
ejecucién de proyectos sociales dirigido a los sectores populares buscando mejorar su calidad de
vida, tanto en las condiciones materiales como en su capacidad de negociacion. Ademas, se
“busca la apropiacién de las acciones por parte de la poblacion, su movilizacién ciudadana y su
incorporacién en planes y presupuestos de gobiernos locales e instituciones publicas” (DESCO,

2016, p. 4). El segundo proceso es el de investigacion, que consiste en

Un proceso sistematico de reflexion y produccién de informacién y conocimientos que
se presenta bajo la forma de estudios, sistematizaciones, evaluaciones, investigaciones
aplicadas e investigaciones académicas, afincados en la experiencia practica, que
coadyuvan o contribuyen a mejorar la gestion, formular hipétesis de trabajo para futuras
acciones y para mostrar situaciones y tendencias que ameritan mejoras o, incluso,
nuevas politicas publicas. ElI propdsito es extraer lecciones —aprendizajes— que
permitan perfeccionar nuestras intervenciones y garantizar su replicabilidad por otros
actores (DESCO, 2016, p. 4).
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DESCO privilegia la actividad investigacion aplicada. Esta proviene de una reflexion
sistemética que se articula al trabajo de promocion, recogiendo sus resultados como insumos, y
a la labor de incidencia, ayudando a sustentar las propuestas de politica. En la practica,
consideran producciéon de conocimiento a los estudios de diagnostico, lineas de base,
sistematizaciones y otros que se derivan del trabajo de la institucion en contribucién al
desarrollo econdémico, productivo e institucional de las poblaciones con las que se vinculan. A
lo largo de los afios se han producido multiples investigaciones disponibles para consulta en el
catalogo de publicaciones (DESCO, 2014).

El proceso de incidencia busca intervenir en las politicas pablicas e influir en el proceso
de toma de decisiones, operando a nivel de las instancias gubernamentales como de actores
sociales. Las propuestas surgen de las reflexiones y sistematizaciones del proceso de promocion
e investigacion. “DESCO pretende mantenerse como un interlocutor valido en el tema del
desarrollo humano para cumplir, de ese modo, su misiéon” (DESCO, 2016, p. 3). El cuarto
proceso externo se trata de la formacion profesional, este consiste en:

Programas de estudios, entrenamientos y aprendizajes encaminados a la actualizacion

laboral de profesionales especializados en temas de desarrollo. Es a partir del

conocimiento generado en el trabajo de promocién, investigacion e incidencia que la
institucion establece alianzas estratégicas para la implementacion de programas
formativos especificos. Los beneficiarios directos de ello son las instituciones
educativas (universidades nacionales e internacionales) pablicas y/o privadas vy

profesionales especializados ligados al mundo de la cooperacion (DESCO, 2016, p. 5).

A continuacion, se grafica los procesos externos de DESCO vy la interrelacion mutua,
sobre todo con el proceso de investigacion que sistematiza el conocimiento que se genera a
partir del proceso de promocion, los categoriza alrededor de ejes tematicos y son utilizados
como insumo para sus propuestas en la incidencia politica y en el proceso de formacion

profesional.
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Figura 8: Procesos externos de DESCO

Fuente: DESCO (2014)
Ademés, los procesos externos van acompafiados de cuatro planos de intervencion: el

plano econdémico, cuyo enfoque de desarrollo es impulsar mejores capacidades en las
actividades econdmicas de las familias; el plano socio-cultural, que se orienta a fomentar la
inclusion social; el plano politico est4 enfocado a fortalecer la participacion de la sociedad civil
en la construccion de la democracia, buen gobierno y gobernabilidad en los territorios; y el
plano medioambiental que se orienta a elaborar propuestas y estrategias de trabajo en relacién a
un determinado espacio territorial (DESCO, 2013).

Para ejecutar sus proceso externos, DESCO se organiza por las siguientes unidades y
areas: a) La Unidad de Incidencia y comunicaciones, en el que se articulan los objetivos para los
procesos de promocion e investigacion aplicada con los objetivos internacionales; b) La Unidad
de Investigaciones, que es la encargada de acoplar los objetivos establecidos para los procesos
de promocion e incidencia; ¢) La Unidad de ciclo de proyectos, que armoniza las intervenciones
con los objetivos institucionales; d) La Unidad de servicios de Consultoria, que realiza estudios,
asesorias evaluaciones, sistematizaciones y demés actividades; e) Programas asociados, que se
gjecutan con otras instituciones de América Latina y el Caribe y f) Publicaciones, que se han
editado desde la creacion de DESCO en una cantidad superior a 600 titulos (DESCO, 2014).
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5.2.Procesos internos

En relacion a sus procesos institucionales internos éstos se subdividen en cuatro
procesos: 1) Gestion de recursos econdmicos: que bajo el supuesto de poder captar y
administrar eficientemente los recursos de la institucién, identifica las fuentes de financiamiento
y la generacion de recursos econémicos propios tales como consultorias, servicios, productos y
programas de formacion profesional; 2) Gestién de recursos humanos: relacionado a la
administracion del personal profesional que labora en la institucion prestando cuidado en la
seleccidn, capacitacion, promocion, estrategia de comunicacion interna entre otros; 3) Estrategia
de comunicacion: cuyo fin es posicionar a la institucion dentro de la esfera publica; y 4) Ciclo
de proyecto: que busca lograr que los proyectos alcancen los objetivos propuestos para la
sostenibilidad de dichas propuestas (DESCO, 2013).

5.3.0rganizacion

Asimismo, DESCO cuenta con una serie de programas y unidades operativas cuyo
ambito de accién se ubica en diversos puntos a nivel nacional. Dentro de los programas
destacan: el Programa Urbano en Lima: que desde 1989 a la fecha genera propuestas de politica
relacionados a gestion municipal, participacion ciudadana, organizacion y liderazgo sociales,
educacion, desarrollo econémico, vivienda popular, mejoramiento de barrios y saneamiento
ambiental; Programa Regional Centro: que desde 1999 a la fecha tiene por meta fortalecer y
promover actividades que generen un alto impacto en el desarrollo regional en Huancavelica,
Huancayo, Pasco y Junin; y el Programa Regional Sur: que desde 1989 a la fecha se preocupa
por mejorar la calidad de vida de las poblaciones ubicadas en las provincias de Caraveli,
Caylloma, Arequipa (Arequipa), Lampa (Puno), y Paucar del Sara Sara (Ayacucho) (DESCO,
2016).

En relacion a la estructura organizativa de DESCO esta organizado en la Asamblea
General de Asociados (en donde se gestiona y se toma todas las decisiones institucionales) y su
Consejo Directivo (en donde se establece el desarrollo estratégico de la institucion) esta
compuesto por la Presidenta Molvina Zeballos Manzur, el Vicepresidente Eduardo Toche
Medrano y los siguientes miembros del Consejo Directivo: Gissela Ottone Castafieda (Jefe del
Programa), Werner Jungbluth Melgar (Jefe de la Unidad de Investigaciones), Oscar Toro Quinto
(Jefatura de Incidencia / Programa Regional del Sur), y Armando Garcia Quispe (Jefe del
Programa Urbano) (DESCO, 2016)
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Figura 7: Organigrama de DESCO
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Fuente: DESCO (2013)
Dada la importancia de la funcion del Consejo Directivo para nuestro trabajo de

investigacion en la identificacion de las estrategias de gestion de DESCO, se entrevistd a los

miembros del Consejo Directivo de dicha institucion.
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5.4.Cambio Organizacional

Como parte de nuestro trabajo de investigacion se ha observado que actualmente
DESCO a partir del afio 2016 estd inmerso en un proceso de cambio institucional, por ello, esta
etapa de cambio es un aspecto relevante que no se puede dejar de considerar en el anlisis
estratégico de DESCO.

Un aspecto importante en el caso de DESCO es que los directivos han desarrollado un
cambio premeditado para hacer posible el proceso de transformacion estructural que DESCO
afronta en la actualidad, esto no ha sido resultado de una improvisacion del momento sino
producto de un trabajo gradual de cambio planeado que se fue forjando como respuesta a la
coyuntura que atraviesa DESCO, pues, sabian que tenian que cambiar de alguna manera para
continuar existiendo. CORDAID, la agencia holandesa que otorgaba un mayor financiamiento a
DESCO le comunicé anticipadamente su decision de ir retirando su apoyo financiero a lo largo
de diez afios, es decir no fue abrupto el alejamiento de la entidad cooperante, segin Zeballos el
nuevo financiamiento cubrié en un primer momento los gastos de los programas y después
solamente los gastos de proyectos en campo, los desembolsos institucionales perdieron el
financiamiento definitivamente hecho que les permitio ir disefiando nuevas estrategias de operar
y buscar nuevas formas de financiarse “antes las agencias te permitian por ejemplo cubrir parte
del salario de la presidencia, de la administracion ahora ya no (...) entonces nosotros tenemos
que encontrar formas alternativas de como operar (comunicacion personal, 20 de setiembre,
2016).

Por otro lado, cuando el cuerpo directivo de DESCO es consciente de que las
restricciones financieras existentes te llevan a pensar en nuevas estrategias para generar nuevas
fuentes de financiamiento y que, a su vez, desembocan en una decision de cambio estructural
como se hizo en DESCO significa que esta determinacion responde a fuerzas internas
relacionadas a las facultades de toma de decisiones administrativas que fueron ejercidas por los
directivos del Consejo Directivo de DESCO quienes tienen capacidad de efectuar cambios en la

organizacion y que afectan el estatus quo de la misma.

Asimismo, se observa que se ha dispuesto como estrategia desarrollar todo el proceso
de cambio institucional en tres fases que conllevan tres afios en total, Patricia Almeida,
administradora de DESCO comentd que DESCO Sur fue el primero en independizarse e iniciar
el proceso de constitucion y las operaciones durante el 2016, el segundo en adquirir su
personeria juridica sera DESCO Centro durante el 2017 y finalmente el proceso de constitucion
de DESCO Lima sera efectuado en el 2018. El reto aqui es concluir satisfactoriamente el

proceso de constitucion integral del Consorcio DESCO.
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A nivel estratégico y estructural se observa que DESCO frente al retiro gradual de la
cooperacion internacional, tuvo una disyuntiva definitiva, en palabras de Toche, “replantearse o
morir”. Es asi que la estrategia de cambio para darle continuidad a la trayectoria histérica de
esta institucién viene esquematizada por la conformacion de una nueva estructura
organizacional denominada Consorcio integrado por tres ONGs socias e independientes: Desco
Sur, Desco Centro y Desco Lima, en relacion a esto Zevallos afirma “hemos decidido que
vamos a independizarnos, vamos a ser tres ONGs, vamos a tener nuestra personalidad juridica y
los tres vamos a ser duefios de DESCO, o sea DESCO va a pasar a ser como un Consorcio de
tres ONGs” (comunicacion personal, 20 de setiembre, 2016). Esta decision tiene como premisa
fundamental que cada ONG de manera auténoma logre generar ingresos propios para financiar

sus propios proyectos.

DESCO Sur concluy6 satisfactoriamente su proceso de constitucion y viene operando a
partir del 2016 como una ONG con personeria juridica propia, estd administrando algunos
pequefios proyectos, cuenta también con su propia pagina web, pero adn sus actividades estan
bajo el acompafiamiento de DESCO. En relacion a esto Zeballos mencion6 que se esta
negociando con cada fuente de financiamiento a fin de que los contratos se suscriban
directamente con DESCO Sur y ya no con DESCO como era usualmente, pero esto segln indica
tiene que ser paulatinamente “ahora tiene dos proyectos, han empezado con uno en setiembre y
estan negociando el siguiente que va a empezar en enero y todavia nos queda ir negociando con

cuatro agencias mas” (comunicacion personal, 9 de diciembre, 2016).

Adicionalmente como parte de las estrategias establecidas durante el desarrollo del
taller institucional se dispuso cinco funciones para el nuevo Consorcio: 1) Representacion
politica de instituciones, 2) Lineamientos de politicas internas (sectorial, regional, nacional), 3)
Fortalecer los ideales de DESCO (cumplimiento mision, vision, etc.), 4) Posicionamiento y

voceria nacional y 5) Monitoreo y Fiscalizacion — Supervision.
5.5.Retos de DESCO

La principal fuerza externa que genero6 la decision del cambio estructural en DESCO
son las condiciones econdmicas (recorte financiero externo) que afectaron de manera definitiva
sus actividades. En afios anteriores contar con el financiamiento de la cooperacion internacional
para DESCO fue factible, lo que les permitié desarrollar diversos proyectos y programas,
Molvina Zeballos Presidenta de DESCO manifiesta que “histéricamente para nosotros era
sencillo conseguir los recursos, tenemos relaciones de afios con algunas instituciones, los
presupuestos eran mayores, participdbamos de concursos y también gandbamos” (comunicacion

personal, 20 de setiembre, 2016). Por su parte, Eduardo Toche, Vicepresidente de DESCO,
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sefiala que “el financiamiento, era lo que se denominaba el proyecto institucional, DESCO hacia
un plan para tres afios, cuatro afios segin el momento, eso lo presentaba a la agencia, entonces

todas las actividades estaban financiadas” (comunicacion personal, 26 de setiembre, 2016).

Esta disminucién de financiamiento a la institucion, llevo a reducir su personal en
distintas areas que daban soporte a la ONGD. DESCO hasta el afio 1995 tenia en
funcionamiento su unidad de investigacion, Eduardo Toche sostiene que el trabajo de esta
unidad estaba basado en el ciclo de intervencion para el desarrollo, es decir se integraban la
intervencion, sistematizacion, se reflexionaba sobre lo que se hacia, la sintesis se plasmaba en
un trabajo intelectual y al final se efectuaba una retroalimentacién, todo ello se desvaneci6 con
el retiro de la Cooperacion internacional por lo que DESCO se proyect6 solamente a cubrir el
proceso de promocion basado en la realizacion de proyectos y dejando de lado el eje central de
DESCO: la unidad de investigacion el cual planteaba las estrategias y directrices que le daban
sentido a la razon de ser de DESCO *“estabas ahi sacrificando tu gestion estratégica, porque el
promotor sabia todo de su proyecto pero nada mas” (comunicacion personal, 26 de setiembre,
2016).

En conclusidn, en este capitulo se puede apreciar el contexto general de las ONGD en el
Per( y en especifico se encuadra el contexto de la ONGD DESCO que es donde surge nuestro
problema de investigacién y asi entender el entorno y ambiente en el cual se ha suscitado la
gestién estratégica de la ONGD vy conocer los diferentes desafios que viene enfrentando en la

actualidad.
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CAPITULO 4: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

La metodologia de la presente investigacion esta basada en el enfoque cualitativo. Para
la construccidn de este capitulo se ha considerado seguir la metodologia planteada por los
autores Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) quienes mencionan que la meta de la
investigacion con enfoque cualitativo es “describir, comprender e interpretar los fenémenos, a
través de las percepciones y significados producidos por las experiencias de los participantes. Se

aplica la logica inductiva. De lo particular a lo general” (p.11).

Es importante resaltar el hecho de que el estudio no busca generalizar el caso al
universo de ONGD, sino mas bien recoger la experiencia particular a partir de una referencia
tedrica para conseguir nuevas observaciones a la misma. La razon de ello es que la teoria

empleada

No se fundamenta en estudios anteriores, sino que se genera o construye a partir de los
datos empiricos obtenidos y analizados (...) La literatura desempefia un papel menos
importante al inicio, aunque si es relevante en el desarrollo del proceso. En ocasiones,
provee de direccion, pero lo que principalmente sefiala el rumbo es la evolucion de
eventos durante el estudio y el aprendizaje que se obtiene de los participantes
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p.12).

Hernandez et al. (2010) precisa que en estos estudios no se genera una hipotesis al

inicio, sino que va surgiendo en el proceso de investigacion y al finalizar.

1. Alcance de la investigacion

Como se menciond al inicio del presente documento, el objetivo de la investigacion es
analizar y proponer mejoras a la gestion estratégica de la ONGD DESCO a través de la
identificacion de las capacidades de gestion estratégica. Existen muy pocos estudios sobre la
gestion estratégica de las ONGD; por ello, el alcance de la investigacion serd exploratorio en
profundidad. Se considera que una investigacion es exploratoria cuando “deseamos indagar
sobre temas y areas desde nuevas perspectivas” y porque “se realizan cuando el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tiene muchas dudas o
no se ha abordado antes” (Hernandez et al., 2010, p.79). Asimismo, una investigacion es
exploratoria en profundidad porque “estas indagaciones se caracterizan por ser mas flexibles en
su método en comparacion con las descriptivas, condicionales o explicativas, y son mas amplias
y dispersas” (Hernandez et al., 2010, p.80). En ese sentido, esta investigacion pretende recabar

informacién con la finalidad de analizar con detalle y proponer mejoras a la gestion estratégica
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de una organizacién no gubernamental a través de la identificacion de las capacidades de
gestion estratégica planteadas en el marco tedrico por Moore y Beaumont y ver cdmo se puede

aplicar en el caso especifico de DESCO el cual vendria a ser nuestro universo de estudio.

2. Disefio de la investigacion

Herndndez et al. (2010), sefialan que el disefio de investigacion “en el enfoque
cualitativo es el “abordaje” general que se utilizard en el proceso de investigacion” (p. 492),
ademas mencionan que este disefio es “abierto, flexible, construido durante el trabajo de campo
o realizacion del estudio” (p. 13). En razon a ello se menciona que nuestro trabajo metodoldgico
de investigacion se fue definiendo segln el avance del trabajo de campo, en el camino surgieron

algunos cambios que nos permitieron determinar nuestros objetivos de investigacion.

En el Marco Teorico de la presente tesis se reviso los diferentes modelos relacionados a
gestion estratégica y se definié el empleo del modelo de gestidn estratégica planteado por
Beaumont debido a que este modelo nos presenta un panorama completo e integrado que
permite tener un mayor conocimiento de la gestion estratégica dentro de las organizaciones sin
fines de lucro, cuyo detalle se presenta en las diferentes capacidades planteadas como parte del
triangulo estratégico. Asimismo, se desarroll6 un desglose y desarrollo de las diferentes

variables planteadas en nuestro trabajo de investigacion para cada capacidad.

Por otro lado, en el Marco Contextual se enmarca el escenario de las ONGD en Per( y
en especial el contexto del problema empirico a ser desarrollado en nuestra tesis de
investigacion, es decir, se presenta y describe la estructura organizacional, procesos y
situaciones por las que ha venido atravesando la ONGD DESCO vy los retos que viene
enfrentando como parte del planteamiento de diferentes politicas de gestion estratégica que nos

interesaba conocer.

Se ha considerado el analisis de la gestion estratégica de la ONGD DESCO en razén a
los siguientes criterios: 1) Nivel de organizacion, porque DESCO cuenta con una estructura
organizacional que permite la realizacién de la investigacion; 2) Trayectoria, porque DESCO
tiene mas de 50 afios de experiencia como ONGD; 3) Cambio Organizacional, porque DESCO
en el proceso actual de cambio que esta atravesando ha redefinido su gestién estratégica lo cual
permite enriguecer nuestra investigacion de andlisis; 4) Viabilidad, porque luego de haber
efectuado coordinaciones con la Presidenta actual del Consejo Directivo de DESCO contamos
con la anuencia para realizar la investigacion en esta institucién y 5) Ubicacion, porque la sede
central de DESCO tiene su domicilio fiscal de funcionamiento en la ciudad de Lima, lo cual

facilita la programacion y realizacion de las entrevistas.
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Todo ello nos lleva a plantearnos como objetivo general de investigacion analizar y
proponer mejoras a la gestion estratégica de la organizacion no gubernamental de desarrollo
(ONGD) Centro de Estudios y Promocién del Desarrollo (DESCO) en base al modelo de
gestion social de M. Beaumont. Para lograr este objetivo nos proponemos los siguientes

objetivos especificos.

- Identificar y describir las capacidades de gestion estratégica que giran en torno a la
Vision de DESCO.

- ldentificar y describir las capacidades de gestion estratégica para garantizar los
Recursos de DESCO.

- ldentificar y describir las capacidades de gestion estratégica para la Operacién de
DESCO.

- Realizar una propuesta de mejora a la gestion estratégica de DESCO.

En este sentido, se efectud un andlisis de las principales estrategias de gestion de
DESCO bajo la perspectiva planteada en el modelo de M. Beaumont en cada capacidad
desarrollada en el marco tedrico y asi se pudo aplicar las diferentes pautas establecidas en dicho
marco tedrico para conocer la gestion estratégica de la ONGD DESCO, después se efectud el
cruce y andlisis de informacion obtenida como resultado de la observacion y diferentes
entrevistas. Los hallazgos obtenidos nos permitieron formular propuestas de mejora en la

gestion estratégica de DESCO.

Asimismo, el disefio de investigacion es de tipo no experimental y transeccional. En
primer lugar, es no experimental porque para la presente investigacion no se requerird hacer
alguna intervencion en las variables a estudiar, sino explorarlas en su forma natural, pues de

acuerdo a los autores en este tipo de estudios

No se genera ninguna situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no
provocadas intencionalmente en la investigacion por quien la realiza. En la
investigacion no experimental las variables independientes ocurren y no es posible
manipularlas, no se tiene control directo sobre dichas variables ni se puede influir sobre

ellas, porque ya sucedieron, al igual que sus efectos (Hernandez et al., 2010, p. 149).

En segundo lugar, es transeccional porque analizaremos los datos correspondientes a la
gestion estratégica que DESCO atraviesa actualmente, pues de acuerdo a los autores, en este
tipo de disefio se “recolectan datos en un solo momento, en un tiempo (nico. Su propésito es
describir variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado” (Hernandez et

al., 2010, p.151). Asi también, busca “conocer una variable o un conjunto de variables, una
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comunidad, un contexto, un evento, una situacion. Se trata de una exploracion inicial en un

momento especifico” (Hernandez et al., 2010, p.152).

3. Técnicas de investigacion

Se menciona que como parte de nuestro estudio preliminar de investigacion se
efectuaron entrevistas exploratorias a tres docentes de la Pontificia Universidad Catdlica del
Per0 con la finalidad de conocer y ampliar los conceptos y nociones teoricas de nuestro tema de

estudio.

En relacion con las técnicas de recoleccion de informacion propiamente dicha para esta
tesis de investigacion, de un lado, se aplicé la técnica de entrevistas en profundidad a cuatro
miembros del Consejo Directivo de DESCO y una consultora con experiencia laboral en
asociaciones sin fines de lucro y de otro lado se aplico la técnica de observacién cualitativa que
fue aplicada durante la realizacion del “Taller Institucional Anual Planificacion Estratégica
2016-2021 Consorcio DESCO Evaluacién 2016 que se desarroll6 del 12 al 14 de diciembre de
2016 en las instalaciones de DESCO (ver Anexo D).

Los autores definen las entrevistas en profundidad como “una reunion para conversar e
intercambiar informacion entre una persona (el entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras
(entrevistados)” (Hernandez et al., 2010, p.418). Asimismo, el objetivo de la entrevista por
medio de las preguntas y respuestas es lograr una comunicacion y la construccion conjunta de

significados respecto de un tema (Janesic 1998 citado en Hernandez et al. 2010).

Para esta investigacion el objetivo de la aplicacidn de las entrevistas a los diferentes
actores es: en el caso de los docentes universitarios para obtener la informacion sobre nociones
tedricas de gestion estratégica y social, en el caso de los miembros del Consejo Directivo de
DESCO para obtener informacion y asi analizar la gestion estratégica de esta ONGD y por
altimo, en el caso de la consultora la entrevista para conocer su experiencia de desempefio en la
gestion estratégica de sistemas administrativos y financieros en la entidad en que trabaja. Cabe
mencionar que para profundizar con la obtencion de informacion se tuvo que concertar una

segunda entrevista con un docente universitario y con la Presidenta de DESCO.

Por otro lado, uno de los propositos esenciales de la observacion cualitativa es:
“comprender procesos, vinculaciones entre personas y sus situaciones y circunstancias, los
eventos que suceden a través del tiempo, los patrones que se desarrollan, asi como los contextos
sociales y culturales en los cuales ocurren las experiencias humanas” (Jorgensen 1989, citado en
Hernandez et al. 2010 p. 412).
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Por ello, para esta investigacion nuestra participacion como observadores en el
mencionado taller fue relevante para nuestra investigacion, pues los temas que se trataron
estaban relacionados directamente a la gestion estratégica del afio 2016 de DESCO y sus
proyecciones hacia el afio 2021, esto nos permitié conocer de cerca acciones y situaciones
observables que afianzaron y enriquecieron la investigacion. Cabe resaltar que durante el
desarrollo del taller asumimos el papel de observadores cualitativos con participacion activa,
que se caracteriza porque se “participa en la mayoria de las actividades; sin embargo, no se
mezcla completamente con los participantes, sigue siendo ante todo un observador” (Hernandez
etal., 2010, p. 417).

4, Herramientas de recojo de informacion

Las herramientas de recojo de informacion que se emplearon fueron, la revision de
documentos institucionales, entrevistas a profundidad a directores de DESCO y a una consultora
externa, y observacion en su taller institucional anual. Las diferentes herramientas empleadas
nos sirvieron para analizar cada una de las variables e indicadores que nos propusimos en la
investigacion. EI marco teérico ofrecido por Mark Moore, define la gestion estratégica para
organizaciones sin fines de lucro como un “tridngulo estratégico”, donde se encuentra la Vision,
los Recursos y la Operacion, que nosotros le denominamos pilares. Martin Beaumont amplia
este marco conceptual y desarrolla las capacidades organizacionales de gestion asociadas a cada
uno de los tres pilares. Hemos desagregado estas capacidades en variables e indicadores

observables y medibles, tal y como se presenta en las siguientes tablas.
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Tabla 2: Metodologia para el andlisis del pilar Vision

Pilar Capacidades Variables Indicadores Herramientas
Propuesta de Declaracion estratégica: determinacion de |e Existencia de una mision, vision y objetivos Documentos
valor: estrategia mision, vision y objetivos estrategicos o La declaracion presenta el valor social que se buscar crear | institucionales
general de la Foco estratégico: fijacion clara y especifica Definicion precisa de la necesidad social que se atenderé Documentos
organizacion a de qué necesidad social satisfara P q institucionales
partir de la ] ] : : f f
determinacion del | Coherencia: concordancia de todos los Eé:sizr:ﬁ;z de procesos que articulen los diferentes Documentos
valor social a elementos de la gestion con la misién y el {’/ 9 lacién de la declaracién estratéai | institucionales
s o - = =
crear foco estratégico Inculacion de 1a declaracion estrategica con 10s Entrevistas a directivos
objetivos de cada programa
Conocimiento de | Publico objetivo: la perspectiva del publico |e Definicion precisa del pablico objetivo Documentos
la realidad: objetivo es una fuente de informacion para e Nivel de participacion del pablico en el disefio de institucionales
conocimiento de | la toma de decisiones estratégicas proyectos Entrevistas a directivos
los grupos de Analisis del entorno interno y externo: Hav brocesos definidos para el andlisis interno Entrevistas a directivos
Vision: interés y del identificacion y descripcion de los grupos yP definid P | andlisi Observacion en taller
determinacion | entorno de interés y del FODA klay pracesos definidos para elianalisis externo institucional
del . alor Capacidad de Existen mecanismos y procesos definidos para el analisis Documentos
social que se | anticipar los Anélisis de tendencias: identificacion de do tendencias yp P institucionales
crearay del | cambios: futuros cambios en el entorno Existen encargados de este broceso Entrevistas a directivos
- P @ -7
Lo B identificar las g P Observacion en taller
lograra tendencias e

integrarlas para el
disefio de las
estrategias

Integracion del analisis en las estrategias:
los cambios identificados son considerados
al disefiar las estrategias organizacionales

Estrategias incluyen el analisis de tendencias
Hay flexibilidad para adaptarse a las tendencias

Entrevistas a directivos
Observacion en taller

Gestion ética o
gobernanza:
capacidad de
reflejar los
principios y
valores adoptados
por la
organizacion

Declaracion de principios: determinacion
de los valores organizacionales y de gestion

Definicion de valores de la organizacion
Definicion de valores para la gestion

Documentos
institucionales

Liderazgo: la capacidad de motivar al
personal de cumplir con la mision de la
organizacion

Politicas para elegir los lideres
Los directivos desempefian su papel de dar direccion
estratégica a la ONGD

Entrevistas a directivos
Observacion en taller

Toma de decisiones: se puede hacer a nivel
de directorio, pero también es positivo abrir
espacios de consulta con todos los
trabajadores.

Existencia de procesos definidos para la toma de
decisiones directivas

Existencia de procesos definidos para consultar con todos
los trabajadores

Documentos
institucionales
Entrevistas a directivos
Observacion en taller
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Tabla 3: Metodologia para el anélisis del pilar Recursos

los grupos de interés

coherencia con las estrategias offline

TIC

Pilar Capacidades Variables Indicadores Herramientas
. . - . EX|st_enC|a_ Qe procesos y encargados - BEalEEs
Capital Social: Politicas y procesos: se cuenta con procesos para para identificar los actores clave e alEs
identificacié identificar y establecer alianzas con actores clave i i . L
identificacion de actores y . E)_(lstenC|a de procesos para establecer Entrevistas a directivos
clave y el establecimiento alianzas
de relaciones sélidas con e Participacion en redes e Documentos
ellos Estrategias: Mecanismos para la asociacion i iativi Ar o]
g p . Allangas y asociatividad con otras institucionales
organizaciones
i PRy Existencia de estrategas para obtener e Documentos
ilizacio - | Captacion de fondos: determinacion de las fuentes S
(';g?;'%ﬁ;é?gndger?;:rsos' de Ff)inanciamiento fondos de parte de donantes institucionales
e Generacion de recursos propios e Entrevistas a directivos
Recursos: | fuentes de recursos y de Existencia de politicas para el proceso ¢ Documentos
capacidad de las estrategias para llegar | Atraccion del talento: estrategias para atraer talentos dé(latrac;ién dgl té\llentop P el
i a ellos y solicitar su apoyo | de fuera y dentro de la organizacion X . I
Zgg;%ggér y g o Estrategias para atraer talento e Entrevistas a directivos
| Comunicacion estratégica: | Politicas y procedimientos: definicion de procesos y |e Cuenta con procesos y encargados para i
actores clave dicion de | ltados | estrategias para medir el resultado de las las estrategias de comunicacion Observacion en taller
y un flujo de | Medicion de los resultados | ¢ glas p ) . > glas € ) e Entrevistas a directivos
recursos y el empleo de estrategias | intervenciones y comunicarlo a los grupos de interés j¢ Mide y comunica los impactos
constante y tecnologias para Tecnologia de la informacién y comunicacion: para e Uso de TIC e Observacion en taller
para Visi6n | comunicar los impactos a | [legar a un publico més amplio, pero se debe guardar |e Estrategias definidas para el uso de las ¢ Revision de paginas

web

Gestion de riesgos:
capacidad de dar
respuesta a los posibles
riesgos que tenga la
organizacion

Politicas: la organizacion ha determinado

responsables y mecanismos definidos para la gestion
(]

de riesgos

Existe un responsable para la gestion de
riesgos

Hay mecanismos definidos para la
gestion de riesgos

e Documentos
institucionales

e Entrevistas a directivos

e Observacion en taller

Procesos: consiste en los siguientes pasos:
establecimiento del contexto, identificacion y
evaluacion de riesgos, decision de qué hacer y
comunicarlo, disefio e implementacion de la
estrategia, y seguimiento y ajuste

Namero de pasos que cumplen del
proceso de gestion de riesgos

e Documentos
institucionales

» Entrevistas a directivos

® Observacion en taller
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Tabla 4: Metodologia para el andlisis del pilar Operacion

constitucién por separado de las socias

Pilar Capacidades Variables Indicadores Herramientas
e Existen informes sistematizados de actividades | :?:s)filtmfgrgglses
Gestion del Estrategias_ y p(ocedimieptos:_ politica_s que impulsan | e Existen politicas de analisis y sistematizacion | | T L
conocimiento: la produccion, intercambio e integracion de los del conocimiento e s
documentacion de | aprendizajes de un proyecto o Existe sistema de monitoreo y evaluacion o Observacién en
Ig experi_enc!e}, e Existen politicas de evaluacion del impacto taller
sistematizacion y - —
conceptualizacién o o _ _ e Existen procesos para el aprendizaje o EiiaieEs 2
Apren_dlz_aje organizacional: apll_car y compartir el organizacional directivos: Zeballos
conocimiento dentro de la organizacion e Existen politicas de evaluacion de aplicacion y Almeida
del aprendizaje
e Documentos
. e Existen politicas de financiamiento institucionales
Operacion: Obtencidn de ingresos: Politicas que establecen y e Se realiza planeacion financiera e Entrevistas a
capacidad Gestion financiera: | 2599Uran el ingreso del dinero e Politicas financieras para el Consorcio directivos
:j(fserr:cpulre:ors aSZZL?Zr é??._ﬂfjlgrjé o Estrategias financieras del consorcio o gﬁzerfvaCién en
para recurs_os e-n, e e Documentos
cumplir con | 0rganizacion e Existen politicas de asignacion de gastos et Eiarals
Laeri/r;%gesta Distribucion de gastos: Politicas de asignacion de : a(;reallza ST 3 €jecuicion d(_el [IEEITOVESID | E_ntre\_/istas a
T y un control de ggstos msntucmna_le_s FreEtves
planteada e Se efectué un anlisis de costo-beneficio de

Observacion en
taller

Gestidn del
talento: Proceso de
reclutamiento,
desarrollo de
personal y carrera,
gestion del
desempefio y
retencion del
personal

Reclutamiento y retencion: proceso para incorporar
y mantener personal de acuerdo a un perfil definido.

Existen politicas de reclutamiento
Se cuentan con estrategias para la retencion
del personal

Entrevistas a
directivos: Zeballos
y Almeida

Desarrollo del personal y de carrera: de personal,
proceso que mejora las capacidades de los
trabajadores; de carrera, actividades y politicas que
aseguren la realizacion de una carrera profesional

Existen politicas de capacitacion y aprendizaje
Existen politicas para motivar el personal
Existen politicas de formacién de personal

Entrevistas a
directivos: Zeballos
y Almeida

Gestion del desempefio: permite verificar el
cumplimiento de las funciones asignadas y que los
trabajadores conozcan qué se espera de ellos.

Existen politicas de control de desempefio
Aplicacion de métodos de evaluacion del
desempefio

Entrevistas a
directivos: Zeballos
y Almeida
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La validez de los cuestionarios fue sujeta a juicio de especialistas docentes de la
Pontificia Universidad Catolica del Per( (ver Anexo E). Los cuestionarios fueron elaborados
teniendo como base las diferentes variables establecidas para esta investigacion y con preguntas
abiertas, debido a que no delimitan las alternativas de las respuestas, pues lo que se pretende es

obtener la mayor cantidad de informacion con respecto a la gestidn estratégica de DESCO.

Para el trabajo de andlisis de datos, ademas de las entrevistas a los miembros del
Consejo Directivo de DESCO (ver Anexo F), también se revisaron documentos como memorias

institucionales, informes de proyectos, postulaciones, e informacion sobre la organizacion.

Para el trabajo de observacion, se empled formatos de observacion conocidos como
guias de observacion, los cuales fueron disefiados de acuerdo al enfoque del trabajo de

investigacion.
5. Proceso de Analisis de los datos

Considerando las recomendaciones de Hernandez et al. (2010), este proceso de analisis
de los datos cualitativos, se inicié con la recoleccion de los datos e informacion, para ello de
acuerdo a lo sefialado en el punto cuatro de esta seccion dichos datos se obtuvieron de la
informacién proveniente de la observacion cualitativa, de la informacion recabada en las

entrevistas y de la informacion obtenida de la revision de documentos (ver Anexo D).

Luego se realizO las transcripciones correspondientes a cada entrevista y de las
respectivas anotaciones obtenidas de las observaciones guardando el principio de
confidencialidad en caso los entrevistados manifestaban no ser mencionados en la tesis de
investigacion. La siguiente fase de analisis fue la revisién de datos, es decir, verificar la
informacién que ya se encontraba reprocesada en las transcripciones y asi asegurarse de tener

un panorama general y la certeza de haber considerado toda la informacién necesaria.

A continuacion, el paso siguiente fue descubrir las unidades de anélisis, en esta fase se
integré la informacién de acuerdo al modelo de gestion estratégica, para asi presentar las
capacidades de gestion en la ONGD DESCO en términos de Vision, Recursos y Operacion.
Despues, la siguiente etapa consistio en codificar o categorizar los datos, pues “codificar los

datos significa asignarles un valor numérico o simbolo que los represente”.

Finalmente, en la Gltima etapa de este proceso estdbamos en capacidad de generar las

hip6tesis en razén a que se trata de una investigacion cualitativa exploratoria.
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6. Fases de la investigacion

La investigacion se dio inicio con un andlisis de la coyuntura actual de las ONGD de
Lima, para asi delimitar el problema de investigacion y el caso de estudio que se iba a abordar
(ver Anexo G). Esto se complementd con la consulta a expertos en el tema de la gestion social y
la revision de literatura de autores como Mark Moore (2000) y Martin Beaumont (2016). De
esta manera se determin6 el foco de estudio: la gestion estratégica de la ONGD DESCO (ver
Anexo H).

La segunda fase consistio en profundizar en las variables de estudio para que formen
parte del marco teorico, entre los elementos que se sefialan estan: las ONGD en el Pery, la
gestion social y la gestion estratégica para la creacion de valor social. Se hizo especial énfasis
en las capacidades que se definen en la gestion estratégica, ya que ellas constituyen las variables

que sirvieron como referencia al momento de estudiar los casos de ONGD.

Luego, se definio la metodologia de investigacion (disefio, alcance, herramientas, etc.).
El trabajo de campo propiamente dicho consistié en 2 procesos definidos: la investigacion con
fuentes secundarias, es decir, la revision de documentacion institucional, y la investigacion con
fuentes primarias, como entrevistas a profundidad a cuatro miembros del Consejo Directivo de
DESCO.

Figura 9: Proceso de Investigacion

Revision Marco Analisis del
Conceptual: entorno y

capacidades para En(;c)r(%\glﬁtgass & “ﬂ%ﬁ%f&gﬂgo revision de
gestion documentos

estratégica institucionales

Entrevistas a 4

Entrevista a Anélisis de miembros del Investigacion
Presidenta resultados Consejo fuentes primarias
Directivo

Observacion
cualitativa "Taller
Insitucional”

Analisis de los Propuesta de

resultados mejora Conclusiones
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A partir de ello, se sistematizé las respuestas y se analiz6 la informacion recogida, dicho
andlisis se organizd en tres subcapitulos que corresponden a los tres pilares de la gestion
estratégica — Vision, Recursos y Operacion —, y con su respectiva identificacion de las

capacidades presentes en la ONGD.

Para el afianzamiento de temas pendientes en el andlisis de resultados se tuvo que
entrevistar por segunda vez a la Presidenta de DESCO, luego se obtuvieron méas datos de la
observacion cualitativa en el “Taller Institucional Anual Planificacién Estratégica 2016-2021
Consorcio DESCO Evaluaciéon 2016 los cuales permitieron complementar la informacién

recabada y concluir satisfactoriamente el anélisis de datos que se presenta en el capitulo 5.

La tesis finaliza con la propuesta de mejora a la gestion estratégica de DESCO vy las

respectivas conclusiones de la investigacion realizada.
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CAPITULO 5: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se presentaran y analizaran los resultados obtenidos del estudio
de la gestién estratégica de la ONGD DESCO. Para ello, se organizard la informacion de
acuerdo al modelo de gestion estratégica de Moore y Beaumont, presentando las capacidades de

gestion estratégica en términos de Vision, Recursos y Operacion.

1. Capacidades en torno a la Vision

En esta seccion describiremos las capacidades de gestion estratégica de DESCO
asociados al pilar Vision. Para ello, hemos precisado las principales caracteristicas o indicadores
para cada una de las capacidades organizacionales propuestas por Beaumont. En la tabla a
continuacion, se presenta el resumen del andlisis de resultados realizado por cada uno de los

indicadores. Luego, desarrollaremos con mayor detalle este analisis.
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Tabla 5: Analisis de capacidades del pilar Vision

Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Propuesta de
valor:
estrategia
general de la
organizacion
a partir de la
determinacion
del valor
social a crear

Declaracion estratégica:
determinacion de mision, vision y
objetivos estratégicos

Existencia de una mision, vision
y objetivos

La declaracién presenta el valor
social que se buscar crear

Tiene una declaracion estratégica genérica para abarcar la mayoria de temas
que se pueda presentar en los concursos de la Cooperacidn Internacional. No
cuentan con objetivos estratégicos

La vision y misién no son tan precisos para comunicar el impacto social que
buscan.

Foco estratégico: fijacion claray
especifica de qué necesidad social
satisfard

Definicidn precisa de la
necesidad social que se atendera

Se intenta abarcar varias tematicas, cualquiera que aparezca para concursar,
por lo que no se cuenta con un foco estratégico.

Coherencia: concordancia de todos
los elementos de la gestion con la
mision y el foco estratégico

Existencia de procesos que
articulen los diferentes
programas

e Vinculacion de la declaracion

estratégica con los objetivos de
cada programa

El proceso de investigacion no logra articular y sistematizar los aprendizajes
del proceso de promocion hacia los demas procesos. Esto hace que se pierda
la coherencia con que se disefio el proceso.

La declaracion estratégica no es vinculante para el enfoque de sus procesos
externos, cada uno tiene su propio enfoque, su manera de generar recursos y
su propio publico objetivo.

Conocimiento
de la realidad:
conocimiento
de los grupos
de interés y
del entorno

Publico objetivo: la perspectiva del
publico objetivo es una fuente de
informacion para la toma de
decisiones estratégicas

Definicion precisa del publico
objetivo

Nivel de participacion del
publico en el disefio de proyectos

Cada proceso tiene definido su propio publico objetivo. A nivel general, su
publico objetivo es la Cooperacidn, dado que se organizan en funcidn a ello.
En ningln caso participan del disefio de la propuesta de valor. La relacién es
mas informativa.

Analisis del entorno interno y
externo: identificacion y
descripcion de los grupos de interés
y del FODA

Hay procesos definidos para el
analisis interno
Hay procesos definidos para el
analisis externo

El analisis interno se hace de manera mas espontanea
Existen espacios regulares y procedimientos para el anlisis del entorno
externo.

Capacidad de
anticipar los
cambios:
identificar las
tendencias e
integrarlas
para el disefio
de las
estrategias

Anélisis de tendencias:
identificacion de futuros cambios
en el entorno

Existen mecanismos y procesos
definidos para el analisis de
tendencias

Existen encargados de este
proceso

Existen mecanismos para el analisis de tendencias: reuniones de coyuntura,
talleres, sesiones del Consejo Directivo.
Existen encargados para estos espacios

Integracion del analisis en las
estrategias: los cambios
identificados son considerados al
disefar las estrategias
organizacionales

Estrategias incluyen el analisis
de tendencias

Hay flexibilidad para adaptarse a ]

las tendencias

No se integran este analisis en el disefio de estrategias.
No es una ONGD que se pueda adaptar facilmente a los cambios por su
cultura organizacional.
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Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Gestion ética
0 gobernanza:
capacidad de
reflejar los
principios y
valores
adoptados por
la
organizacion

Declaracidn de principios:
determinacion de los valores
organizacionales y de gestion

Definicion de valores de la
organizacion

Definicion de valores para la
gestion

Tiene una clara definicion de principios y valores para la organizacion. Los
valores e ideologia son el principal soporte de la organizacion.

e Tienen una declaracion de principios para la gestion

Liderazgo: la capacidad de motivar
al personal de cumplir con la
mision de la organizacion

Politicas para elegir los lideres
Los directivos desempefian su

papel de dar direccion estratégica |,

ala ONGD

Cuentan con mecanismos y politicas para su gobernanza, en cuanto a la
eleccion de jefes y los altos directivos. La relacion con los directivos es de
confianza.

Los directivos tienen desafios para pensar estratégicamente por sus labores
en la busqueda de financiamiento por consultorias.

Toma de decisiones: se puede hacer
a nivel de directorio, pero también
es positivo abrir espacios de
consulta con todos los trabajadores.

Existencia de procesos definidos
para la toma de decisiones
directivas

Existencia de procesos definidos
para consultar con todos los
trabajadores

Los espacios para la toma de decisiones directivas son las sesiones del
Consejo Directivo y Asamblea.

Existen espacios abiertos para la consulta con trabajadores:
institucional y Consejo Directivo (ampliado).

taller
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1.1. Propuesta de valor
1.1.1. Declaracion estratégica

De acuerdo a los documentos institucionales de DESCO, su declaracién estratégica esta
enunciada en términos de vision y misién, tanto para toda la organizacion como para cada uno
de sus programas. A nivel organizacional no cuentan con objetivos estratégicos, pero si a nivel
de programas, gque se declaran en funcién a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), por

pedido de las agencias cooperantes.

Una de las caracteristicas de la declaracion estratégica esta relacionada con la posicion
que desea proyectar la ONGD. El término en su vision ‘ser una institucion que lidera/
reconocida’ fue un tema de consulta en el taller, debido a que el rol de la ONGD no seria el
posicionamiento por si misma, sino mas bien por sus propuestas’®. Los entrevistados McBride
(comunicacion personal, 2 de setiembre, 2016) y el vicepresidente de DESCO, Toche
(comunicacion personal, 26 de setiembre, 2016), coincidieron que, a diferencia del sector
empresarial, las ONG definen su vision en términos del valor social que generara, y no
necesariamente en ser mejor la institucion en hacerlo, o proyectarse ella misma hacia el futuro

buscando sobresalir entre las demas.
1.1.2. Foco estratégico

Otra de las caracteristicas de su declaracion estratégica es la amplitud y generalidad™,
que responde a su modelo de financiamiento; asi, requeririan tener una mision que abarcara
practicamente cualquier tema que pueda presentarse en los concursos de la Cooperacion. Aln
con el cambio organizacional que buscan, DESCO continGa organizandose en funcion de la
Cooperacion. Por lo que se intentan abarcar varias tematicas, pero no hay un foco estratégico

bien definido.

Con la busqueda de nuevas fuentes de financiamiento, la presidenta de DESCO nos
comento que estan considerando cambiar también su propuesta de valor, de manera que deje de
ser tan genérica y tratar de enfocarlo en tres temas en particular cada afio, uno de ellos seria la
seguridad alimentaria. Sobre la basqueda de nuevas fuentes, podemos apreciar la preocupacion
de algunos jefes por ‘traicionar’ los valores de la ONGD, por cuanto estas nuevas fuentes no
necesariamente estaran alineadas con los principios de DESCO. Asimismo, existe esa
disyuntiva, como se mencion6 en el marco teérico, “de darle mayor importancia al “negocio”

para sobrevivir que a los fines sociales” (SEKN, 2006, p. 61).

14 Se menciond en el taller: ‘no trabajamos para que nos aplaudan, sino que lo que buscamos es mejorar la
calidad de vida de la poblacion’
> Ver Anexo |
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1.1.3. Coherencia

De acuerdo a la investigacion, en DESCO intentan que exista una logica que conecte a

sus cuatros procesos externos como se muestra en la siguiente figura. Asi, podemos apreciar que

DESCO busca organizarse en torno al ciclo del proyecto, siendo el proceso investigacion el que

lograria procesar el conocimiento generado de los proyectos, que serviria como un insumo para

los deméas procesos. Sin embargo, este disefio no siempre funciona con la coherencia que se

desea. Si bien es cierto, el enfoque en el proceso de promocion se mantiene — sobre todo porque

la Cooperacion se enfocan en esto —; no obstante, el proceso de investigacién no logra cumplir

su rol de sistematizar el conocimiento que surge, sino mas bien enfoca su trabajo en la busqueda

de proyectos de investigacion de la Cooperacion. Esto nos lleva a afirmar que no se logra una

coherencia o alineacion estratégica entre los diferentes procesos, es decir, no hay

necesariamente una conexion directa entre el proceso de promocion con los demas.

Figura 10: Relacién entre procesos externos de DESCO

Incidencia
politica

. Formacion
Investigacion profesional

Promocion l

Consultorias

Adaptado de: DESCO (2016)
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1.2. Conocimiento de la realidad
1.2.1. Pubico objetivo

El publico objetivo segin DESCO son los ‘sectores populares’™® de las regiones donde
trabaja. Sin embargo, teniendo en cuenta la amplitud de la mision actual y las diversas medidas
para cumplir con su propuesta de valor, consideramos que su publico objetivo es diverso. De
hecho, se podria decir que cada uno de sus procesos externos tiene su propio publico objetivo,
entre ellos, poblaciones menos favorecidas, el Estado, empresas y profesionales especializados
en temas de desarrollo. Con todo ello, a nivel organizacional sostenemos que el publico objetivo
es la Cooperacion Internacional, dado que tanto su propuesta de valor, como en términos de

organizacion lo hacen en funcién a las demandas de la Cooperacién.

La experta Oré menciond que “es mejor involucrar, lo mas posible, a la poblacién local
para conocer su cosmovision, el conocimiento tradicional acumulado, las dificultades que
perciben” (comunicacion personal, 27 de diciembre, 2016). Sin embargo, en el caso de DESCO,
la relacion con el publico objetivo del proceso de promocion es, generalmente, informativa y no
participan activamente en el disefio de la propuesta de valor. Almeida nos comentd que intentan
de que los destinatarios entiendan lo que “pueden lograr a través de formar parte de los
beneficiarios del proyecto, de qué manera pueden mejorar ellos su calidad de vida”

(comunicacion personal, 3 de octubre, 2016).

Tabla 6: Relacion con publico objetivo

Proceso externo Publico objetivo Tipo de relacién

Promocion Sectores populares Personalizada, informativa.

Incidencia Gobiernos, sociedad en Fuerte con gobiernos locales de sus areas de
politica general intervencion.

Formacion Profesionales y técnicos Personalizada, de capacitacion.

profesional

Investigacion Cooperacion Internacional Automatizada, concursos

Consultoria Gobiernos, empresas, ONG  Personalizada, de venta de servicios

General Cooperacion Internacional Personal y fuerte relacion con agencias que trabajan

por muchos afios. Automatizada, por concursos con
otras agencias.

1.2.2. Analisis del entorno

En cuanto al analisis del entorno externo, en casi todos los documentos institucionales
de DESCO se inicia con una descripcion del contexto en el cual se desenvuelven, siguen muy de
cerca los lineamientos de organismos internacionales como las Naciones Unidas y sus ODS, la

situacion de la Cooperacion Internacional y el contexto nacional en los planos politico,

¢ \/er Anexo J
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econdmico y social. Asimismo, cuentan con espacios para analizar el entorno, tal como la
reunion semanal de coyuntura y los talleres institucionales anuales, donde dedican buena parte
del tiempo para este andlisis. Sin embargo, no existe un proceso definido para el anélisis del
entorno interno, de las capacidades y debilidades de DESCO, tienen algunos documentos sobre

estos temas, pero lo hacen de manera esporadica (ver Anexo J).

1.3. Lacapacidad de anticipar los cambios

1.3.1. Analisis de tendencias

El taller institucional es un espacio donde se hace analisis de tendencias. De los tres dias
de reunion, la mitad del primer dia se dedicé a tratar el tema “Prospectiva”. Los temas que
identificaron los categorizaban como politicos, econdmicos, sociales y ambientales. El analisis
finalizo en una larga lista de temas que estaran en la agenda en el mediano plazo.
Adicionalmente, en algunos de sus documentos institucionales se puede evidenciar la

identificacidn de las tendencias.
1.3.2. Integracion del andlisis en las estrategias

El andlisis de tendencias, sin embargo, no se lleva a las estrategias concretas. Esta falta
de conexion con los anélisis se puede evidenciar en el cambio que mas ha impactado en
DESCO: la reduccion del financiamiento que fue anticipado por su principal fuente de
financiamiento diez afios antes de que ocurra, pero que hasta el presente no cuentan con una
estrategia o politica clara para enfrentar este desafio. Zeballos, presidenta de DESCO, afirma
que la consciencia del recorte del financiamiento no ha logrado concretarse en una buena
estrategia organizacional, de cierta forma, debido a la cultura organizacional que se forjé con
esta dependencia a la Cooperacion. Se han hecho intentos por cambiar el modelo de
financiamiento, sobre todo con las consultorias, pero esto no es algo que esté funcionando en

todos los territorios (ver Anexo K).

1.4. Gestion ética o gobernanza
1.4.1. Declaracion de principios

DESCO tiene una declaracion de principios tanto para su politica general, que vincula a
toda la organizacion, asi como una declaracion para la gestién, donde se establece los
lineamientos que debe regir a los que ocupan los cargos mas altos. Uno de los mecanismos con
el que cuentan para asegurar que estos principios funcionen en las actividades cotidianas es la

division de areas y encargados en temas relacionados a la contabilidad y administracion, con el
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objetivo de que exista una fiscalizacion mutua entre los responsables®’. Asimismo, cuentan con

un sistema de rendicion de cuentas a través auditorias internas y externas.
1.4.2. Liderazgo

Ademads, cuentan con mecanismos Yy politicas para su gobernanza, en cuanto a la
eleccion de jefes y los altos directivos. A pesar de que notamos una relacién franca, amistosa y
de confianza entre los jefes con los altos directivos, el compromiso de todos radica en su
relacién con los principios y la tradicion de la institucion. De ahi que haya un cierto recelo a
realizar grandes cambios por temor a que se pierdan los valores o la ideologia que reviste a
todas las facetas de la ONGD. En varias oportunidades los entrevistados afirmaron que su
principal motivacion es la mision de DESCO, “mas alla del salario, méas alla de los problemas,

nos interesa seguir aqui”.
1.4.3. Toma de decisiones

Existen varios espacios establecidos para la toma de decisiones. Entre ellos, el taller
institucional anual®®; las sesiones del Consejo Directivo y de la Asamblea, espacios donde se
toman las principales decisiones institucionales'®; y las sesiones del Consejo Directivo
Ampliado, donde se invita a jefes de programas y unidades que no son miembros. Un punto a
destacar es la oportunidad que se brinda en el taller anual para que un buen nimero de personas
relacionadas a la gestion participe en sesiones donde se revisa de manera general la gestion
estratégica, compartiendo aprendizajes y planes de sus programas. Sin embargo, pudimos
apreciar que no se llega a tomar ninguna decision sobre las estrategias de la organizacion, y

queda a nivel de exposicion de ideas para que el Consejo Directivo tome las decisiones.

McBride destacaba la importancia de que los lideres trabajen la vision, la elaboren
juntos y que sea una préactica del dia a dia “estar revisando constantemente qué esta funcionando
en mi estrategia, qué deberia modificar, tener reuniones de desempefio (...), tiene que ser
relevante para el que toma decisiones, yo te diria que el factor principal es justamente el
liderazgo” (comunicacion personal, 2 de setiembre, 2016). A pesar de ser una buena
oportunidad el taller institucional, solo se realiza una o dos veces al afio, y en el interin, aunque

hay reuniones del Consejo, el seguimiento de las estrategias no es parte de una préactica

17 Zeballos sostiene “asi también nosotros podemos hacernos una fiscalizacién entre la misma unidad
porque uno no puede ser juez y parte, la administradora no puede llevar la contabilidad, ni puede Ilevar
las cuentas, entonces asi tenemos diferenciadas las funciones, se hace mas eficiente (...), pueden
supervigilarse entre ellas” (comunicacion personal, 20 de setiembre, 2016)

'8 Donde se evalta el avance en el afio y se trazan planes generales, en ella participan todos los
responsables de los programas y unidades de DESCO

19 Sobre todo, aquellas que guian a toda la organizacion por varios afios, en estos meses estan disefiando
su Plan Institucional 2016 — 2021
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cotidiana, incluso Zeballos compartié sobre los desafios que tiene para cumplir con su rol de
direccion, de pensar estratégicamente, porque tiene que hacer seguimiento a cuestiones

operativas y en buscar consultorias para completar el presupuesto.

El hecho de que existan varios espacios de consulta, si bien puede ser un punto positivo,
Zeballos considera que también puede ser una limitante para la agilidad en la toma de
decisiones y en la adaptacion a los cambios, “todos tenemos que estar de acuerdo para dar
cambios, creo que ahi hay un problema, (...) hay que generar un piso comin en los temas en lo
que debe hacerse para que se produzcan los cambios y ahi demoras” (comunicacion personal, 9
de diciembre, 2016). Sobre este tema, llama la atencién que no notamos una claridad por parte
de los jefes de DESCO acerca decisiones importantes tomadas Ultimamente, como el tipo de
cambio organizacional que desean emprender o el cambio de fuentes de financiamiento, a pesar
de que son decisiones que se tomaron hace algunos afios. Esto repercute en que solo la alta

direccion emprende acciones para buscar nuevas fuentes de financiamiento (ver Anexo L).
2. Capacidades para garantizar los Recursos

En esta seccion describiremos las capacidades de gestion estratégica de DESCO
asociados al pilar Recursos. Para ello, hemos precisado las principales caracteristicas o
indicadores para cada una de las capacidades organizacionales propuestas por Beaumont. En la
tabla a continuacion, se presenta el resumen del anélisis de resultados realizado por cada uno de

los indicadores. Luego, desarrollaremos con mayor detalle este analisis.
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Tabla 7: Analisis de capacidades del pilar Recursos

Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Capital Social:
identificacion de
actores clave y el
establecimiento
de relaciones
sélidas con ellos

Politicas y procesos: se cuenta con
procesos para identificar y establecer
alianzas con actores clave

Existencia de procesos y
encargados para identificar
los actores clave

Existencia de procesos para
establecer alianzas

Existen procedimientos y encargados para identificar alianzas para cada uno
de sus procesos.

Existen procesos para establecer alianzas para cada uno de sus procesos.
Cuentan con un amplio capital relacional, sobre todo en el sector pablico y
de las ONG.

Estrategias: Mecanismos para la
asociacion

Participacion en redes

e Alianzas y asociatividad

con otras organizaciones

Participa en mas de 40 redes y consorcios a nivel internacional, nacional y
regional. Esto se hace para posicionar la imagen de DESCO y conocer la
realidad.

Forman alianzas o convenios con otras organizaciones para ampliar su
cobertura y presentarse a proyectos de la Cooperacién. Tienen desafios para
aliarse con el sector empresarial.

Movilizacién de
recursos:
determinacion de
las fuentes de
recursos y de las
estrategias para
llegar a ellos y
solicitar su apoyo

Captacion de fondos: determinacion
de las fuentes de financiamiento

Existencia de estrategas
para obtener fondos de
parte de donantes
Generacion de recursos
propios

La estrategia tradicional es captar fondos por la Cooperacién.

No existe una politica clara, de manera esporadica se capta fondos por
consultorias o venta de servicios. Lo mismo ocurre con la venta de productos
a partir de la produccidn de sus proyectos.

Atraccidn del talento: estrategias para
atraer talentos de fuera y dentro de la
organizacion

Existencia de politicas para |,

el proceso de atraccion del
talento

Estrategias para atraer
talento

Cuentan con politicas para la atraccion del talento a nivel de proyectos, mas
no a nivel organizacional, que, mas bien se esta reduciendo el personal.
Hacen convocatorias abiertas al publico para contratar personal para los
proyectos.

Comunicacion
estratégica:
medicion de los
resultados y el
empleo de
estrategias y
tecnologias para
comunicar los
impactos a los
grupos de interés

Politicas y procedimientos: definicion
de procesos y estrategias para medir
el resultado de las intervenciones y
comunicarlo a los grupos de interés

Cuenta con procesos y
encargados para las
estrategias de
comunicacion

e Mide y comunica los

impactos

Cuentan con un proceso definido de comunicacién y un area encargada. Los
objetivos de comunicacion estan enfocados en el posicionamiento, la
difusién de propuestas y la informacidn a los destinatarios sobre los
beneficios de los proyectos.

Existe un area para la evaluacion y registro de impactos, pero no logra
cumplir esta funcion, salvo que la Cooperacion lo solicite.

Tecnologia de la informacion y
comunicacion: para llegar a un
publico mas amplio, pero se debe
guardar coherencia con las estrategias
offline

Uso de TIC

o Estrategias definidas para

elusodelas TIC

Tienen procedimientos para el uso de su blog que esta vinculado a los
objetivos de incidencia politica.
Para los demas TIC no tienen una estrategia definida, y la usan poco.
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Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Gestion de
riesgos:
capacidad de dar
respuesta a los
posibles riesgos
que tenga la
organizacion

Politicas: la organizacién ha
determinado responsables y
mecanismos definidos para la gestion
de riesgos

e Existe un responsable para
la gestion de riesgos

e Hay mecanismos definidos
para la gestion de riesgos

e No existe responsables a nivel organizacional, pero si a nivel de la gestion de
proyectos.

e A nivel organizacional no cuentan con mecanismos para gestionar los
riesgos, aungue si existe a nivel de gestién de proyectos.

Procesos: consiste en los siguientes
pasos: establecimiento del contexto,
identificacion y evaluacion de
riesgos, decision de qué hacer y
comunicarlo, disefio e
implementacidn de la estrategia, y
seguimiento y ajuste

» NUmero de pasos que
cumplen del proceso de
gestion de riesgos

» Aunque no esta estructurado, cumplen con el paso 1 del proceso: el
establecimiento del contexto.
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2.1. Capital Social
2.1.1. Politicas y procesos

DESCO cuenta con procedimientos y politicas para establecer alianzas y asociarse. Este
proceso comienza con un analisis de los actores y los espacios sociales de las zonas donde
intervienen: los identifican, evaltan sus potencialidades y desafios, y los clasifican de acuerdo a
su naturaleza®. Esto se deriva en un mapa de actores sociales y politicos (internos y externos a
la ONGD?), y en la identificacion de aliados estratégicos, aliados tacticos y enemigos. Con esto
evallan las posibilidades de formar nuevas alianzas. Este procedimiento se aplica para cada uno

de sus procesos externos, evalUan las posibilidades de formar nuevas alianzas.

Zeballos menciona que el capital relacional es una de las principales fortalezas de
DESCO, ya que muchas personas han trabajado en este lugar y ahora estan en cargos
importantes en el sector privado y publico, como ministros o congresistas, “nosotros podemos
llegar a ciertos sectores, si nosotros necesitamos pedir cita con un ministro rapidamente
conseguimos, quizds deberiamos aprovechar mas” (comunicacion personal, 9 de diciembre,

2016). También consideran una fortaleza su cercania con la poblacion que atienden.
2.1.2. Estrategias

Algunos tipos de alianzas presentes en DESCO es la asociacidén con otras ONG para
ampliar su cobertura y presentarse a proyectos de la Cooperacion Internacional®’; con
organizaciones de base y/o gobiernos locales para la ejecucién de los proyectos; con institutos
para el proceso de formacidn profesional; y participan en mas de 40 redes y consorcios a nivel

internacional, nacional y regional®

, que son aprovechadas para conocer la coyuntura del
momento, las tendencias y mantener su posicionamiento en los diferentes espacios sociales.
Tradicionalmente, tenian solidas relaciones con las Agencias de la Cooperacién, pero esta
relacién se hace cada vez més lejana. Por otro lado, no han logrado entablar sélidas relaciones
con el sector empresarial, por lo que constituye un desafio al momento de ayudar a los
destinatarios de los proyectos a ingresar al mercado y en la blsqueda de fondos de la

responsabilidad social empresarial (ver Anexo M).

2% Estado, Organizacion de la Sociedad Civil, Comunidad Campesina, familias.

2! os externos pueden ser aliados o ptblico objetivo, y los internos pueden ser aquellos que forman parte
de la organizacion y estan involucrados en el proceso.

22 Almeida explica que a partir de estos convenios se logra el “intercambio de experiencias y la
transferencia de conocimientos, valor agregado para ambas partes, porque en las reuniones cada uno
expone cuales son sus fortalezas, hasta qué punto puede Ilegar y ahi entra la otra ONG, con qué puede
cubrir” (comunicacion personal, 3 de octubre, 2016).

% DESCO participa en 6 redes y consorcios a nivel internacional, 12 a nivel nacional, 23 a nivel regional,
y asiste a 10 espacios de coordinacion local con el Estado (DESCO, CV 2016).
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2.2.  Movilizacion de recursos
2.2.1. Captacion de fondos

DESCO basa sus recursos financieros principalmente en los fondos recibidos por la

Cooperacion Internacional®

. A pesar de que esta fuente de financiamiento se reduce afio tras
afio, tienen como politica que todos los jefes y trabajadores sean activos buscando
oportunidades para postular a los concursos de la Cooperacién. Ademas, generan ingresos a
partir de la venta de servicios administrativos y consultoria a otras ONG, empresas y Estado.
Para ello han creado una empresa llamada DESCONSULT SAC. Este ingreso representa
aproximadamente el 10% de su presupuesto. Adicionalmente, generan ingresos esporadicos a

partir de la venta de productos que producen a partir de los proyectos (ver Anexo N).

Uno de los desafios que se les ha presentado a partir del proceso de descentralizacion es
gue Desco Sur ha hecho el intento de presentarse a concursos de la Cooperacion y hacer
consultorias, pero no lo han logrado por su corta trayectoria como ONGD independiente. Por lo
gue, por el momento, las socias se presentaran en conjunto con DESCO. Este desafio se
relaciona con la corta experiencia que existe desde los territorios por generar o buscar las
maneras de financiarse, lo que siempre se hizo desde Planta Central®®. En este sentido, aunque
Planta Central genera recursos a traves de la consultaria, ain no cuentan con procedimientos

estructurados para hacer lo mismo desde los territorios.
2.2.2. Atraccion del talento

Ademas de la movilizacion de recursos econémicos, esta seccion supone un analisis de
la movilizacién de otro tipo de recursos, como el talento y el conocimiento. A nivel
organizacional, no se esta buscando aumentar su plana laboral, mas bien la estan reduciendo.
Sin embargo, a nivel de proyectos si cuentan con procedimientos, politicas y encargados para
atraer personal. Entre las estrategias que emplean son las convocatorias abiertas al pablico de la
localidad donde se ejecutard los proyectos y los referidos por trabajadores de DESCO.
Adicionalmente, existen iniciativas, pero aisladas y no estructuradas, para recibir la visita de
personas de afuera para que puedan hacer trabajos por corto periodo en DESCO, como el caso

de tesistas y voluntarios.

24 Especificamente trabajan con tres organizaciones alemanas, y algunas espafiolas.

% En el programa urbano lograron algunas consultorias que supusieron un buen ingreso, pero explicaron
que la forma cémo se lograron fue mas bien fortuito, por contactos llegaron a una empresa que necesitaba
de su experiencia. Sin embargo, cuando visitaron empresas para ofrecer sus servicios, no lograron ningin
contrato. En el taller concluyeron que su mayor debilidad para movilizar los recursos desde todas las
organizaciones que forman parte de su capital social es la comunicacion
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2.3. Comunicacion estratégica

2.3.1. Politicas y procedimientos

Existen politicas, estrategias y una unidad encargada del proceso de comunicacion en
DESCO. En la siguiente figura se presentan las principales estrategias de comunicacion que se

emplea para llegar al publico objetivo en sus principales procesos (ver Anexo O).

Tabla 8: Estrategias de comunicacion de DESCO

Proceso externo Publico Estrategias de comunicacion  Objetivo de comunicacion
objetivo
Incidencia Sociedad en - Revistas y libros: Pert Hoy,  Posicionamiento de DESCO
politica general y Naturaleza y Sociedad y difundir propuestas
Estado - Blog Desco Opina politicas
Promocion Destinatarios de - Personal Informar sobre los
proyectos beneficios del proyecto
General Sociedad, otras - Participacion en foros y Posicionamiento de DESCO
ONG conferencias.

- Pagina web y redes sociales

Como se puede apreciar, los principales objetivos de comunicacion son el
posicionamiento de la institucion, la informacion a los destinatarios de los proyectos y la
difusion de sus propuestas en temas politicos. En cuanto a la comunicacion de resultados, a
pesar de que existe una unidad encargada para este fin, es una préactica que se realiza solo
cuando lo pide la Cooperacion, pero no es parte de su estrategia general. Cabe mencionar que
tuvieron una experiencia desarrollando un video donde los destinatarios de los proyectos

brindan su testimonio de cdmo fueron beneficiados.
2.3.2. Tecnologias de la informacion y comunicacion

En cuanto a sus estrategias relacionadas con las tecnologias de la informacion,
destacamos el uso intensivo con que publican en el blog DESCO OPINA, donde se proponen
temas de politica. También cuentan con redes sociales, aunque consideran que no tienen una
estrategia clara con los medios virtuales. Cuentan con cuatro paginas web, de las cuales una ha
sido hackeada y otra no es muy utilizada, tampoco ha sido aprovechada el sistema informatico y

la intranet institucional que tienen para la comunicacion interna.

2.4. Gestion de riesgos
2.4.1. Politicas

No cuentan con un proceso definido para gestionar los riesgos o un area que se encargue
especificamente de ello. Zeballos menciona que esto si se hace a nivel de proyectos, pero que a

nivel organizacional no esta muy estructurado ni escrito de manera detallada, no se hace un
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andlisis particular, pero si lo consideran en el trabajo al hacer el plan estratégico clasificando los

riesgos en términos de recursos y la institucion (comunicacién personal, 9 de diciembre, 2016).
2.4.2. Procesos

De acuerdo al proceso de gestion de riesgos definido por Herman et al. (2004), en
DESCO se cumple el paso uno: el ‘establecimiento del contexto’, dado que contantemente
hacen una revision minuciosa de la historia y los retos a los que se ha enfrentado su
organizacion y otras del mismo sector. También hacen una evaluacion del posible impacto que
podria tener las macro tendencias sobre su ONGD. Podriamos decir que hacen un analisis

general y amplio, aunque entrando en cierto detalle al hacer su mapa de actores (ver Anexo P).
3. Capacidades para garantizar la Operacion

En esta seccion describiremos las capacidades de gestion estratégica de DESCO
asociados al pilar Operacion. Para ello, hemos precisado las principales caracteristicas o
indicadores para cada una de las capacidades organizacionales propuestas por Beaumont. En la
tabla a continuacion, se presenta el resumen del anélisis de resultados realizado por cada uno de

los indicadores. Luego, desarrollaremos con mayor detalle este analisis.
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Tabla 9: Analisis de capacidades del pilar Operacion

Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Gestion del
conocimiento:
documentacidn de la
experiencia,
sistematizacion y
conceptualizacion

Estrategias y procedimientos:
politicas que impulsan la
produccion, intercambio e
integracion de los aprendizajes de
un proyecto

¢ Existen informes sistematizados de actividades

e Existen politicas de analisis y sistematizacion del
conocimiento

o Existe sistema de monitoreo y evaluacion

o Existen politicas de evaluacién del impacto

e Existen informes de actividades

o No se ha sistematizado gran cantidad de
informes. Existen limitaciones en la
unidad de investigacion que impiden
politicas de anélisis y sistematizacién del
conocimiento

o No existe un sistema de monitoreo y
evaluacion

o No existen politicas de evaluacion del
impacto en los proyectos

Aprendizaje organizacional:
aplicar y compartir el
conocimiento dentro de la
organizacion

o Existen procesos para el aprendizaje organizacional
¢ Existen politicas de evaluacion de aplicacion del
aprendizaje

o Existen procesos especificos de
integracion de ideas

o Existen politicas que promueven el
aprendizaje colectivo

o No existen politicas de medicion de
efectividad de temas tratados en los
talleres

Gestion financiera:
asegurar el flujo de
recursos en la
organizacion

Obtencién de ingresos: Politicas
que establecen y aseguran el
ingreso del dinero

Existen politicas de financiamiento

Se realiza planeacion financiera
Politicas financieras para el Consorcio
Estrategias financieras del consorcio

o Existen politicas de financiamiento

o Existen politicas de planeacion
financiera: manejo presupuestal

¢ No existen politicas financieras para el
consorcio: no se ha elaborado el
presupuesto ni las metas financieras del
consorcio

o Las estrategias financieras del consorcio
no se han establecido adn.

Distribucion de gastos: Politicas de
asignacion de desembolsos

Existen politicas de asignacion de gastos

Se realiza control de ejecucion del presupuesto

Hay un control de gastos institucionales

Se efectud un andlisis de costo-beneficio de constitucion
por separado de las socias

o Existen politicas de asignacion de gastos

o Existen politicas de control de ejecucion
del presupuesto

o Falta un control de gastos institucionales
No existe un analisis de costo-beneficio
de constituir las socias en tres afios
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Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Gestion del talento:
Proceso de
reclutamiento,
desarrollo de personal
y carrera, gestion del
desempefio y retencion
del personal

Reclutamiento y retencion:
proceso para incorporar y
mantener personal de acuerdo a un
perfil definido.

¢ Existen politicas de reclutamiento
e Se cuentan con estrategias para la retencion del personal

e Se aplican politicas de reclutamiento en
los territorios

o Existen pautas que especifican el perfil
de los puestos

¢ No se ha establecido politicas concretas
de retencién del personal

Desarrollo del personal y de
carrera: de personal, proceso que
mejora las capacidades de los
trabajadores; de carrera,
actividades y politicas que
aseguren la realizacién de una
carrera profesional

Existen politicas de capacitacion y aprendizaje
Existen politicas para motivar el personal
e Existen politicas de formacion de personal

o Existen politicas de capacitacion y
aprendizaje

o No existen politicas especificas de
motivacion del personal

o Existen politicas que promueven la
formacion personal

Gestion del desempefio: permite
verificar el cumplimiento de las
funciones asignadas y que los
trabajadores conozcan qué se
espera de ellos.

e Existen politicas de control de desempefio
e Aplicacion de métodos de evaluacion del desempefio

o Existen politicas de control de
desempefio en los proyectos

e Se emplean métodos de evaluacion del
desempefio

76




3.1. Gestion del conocimiento
3.1.1. Estrategias y procedimientos

La Unidad de investigaciones de acuerdo a DESCO (2016) coordina y ejecuta acciones
necesarias que aseguren el logro de los propoésitos establecidos por el proceso de investigacion a
través de la vinculacion de los procesos de promocion e incidencia para asegurar los objetivos
institucionales y de los programas territoriales (ver anexo Q). En ese sentido, se ha observado
que en la gestion de conocimiento del proceso de promocién cada proyecto cuenta con un
informe de actividades, a algunos se les hace especial seguimiento y se elaboran informes mas
complejos por su relacién con la coyuntura politica. Sin embargo, se observé que un tema
mencionado en el taller institucional fue la gran cantidad de informes que no han sido

sistematizados.

De igual manera existen ciertas limitaciones dentro de la unidad de investigaciones
ocasionadas por la escasez de financiamiento para la investigacién que impiden el cumplimiento
de las metas trazadas, Jungbluth sefiala que esta estrechez “no permite que exista una estructura
para canalizar el conocimiento que se genera en cada proyecto o programa hacia la planta

central para analizarlo y sistematizarlo” (comunicacién personal, 27 de setiembre, 2016).

Asimismo, se ha observado que la Unidad de Investigacidén no cuenta con un sistema de
monitoreo y evaluacion que permita captar realmente los impactos generados en las
intervenciones®. Cabe resaltar en ese sentido, que la evaluacién del impacto es poco frecuente
en DESCO a pesar de que siempre han trabajado en el desarrollo de proyectos, es decir no se

cuenta con politicas que hayan estructurado ni sistematizado esta actividad®’.

Por otro lado, se aprecia que la gestion del conocimiento en el proceso de incidencia ha
establecido procesos especificos como reuniones orientadas a generar una opinion conjunta
producto de un analisis previo. Un ejemplo particular de esta integracién es la publicacion de
“Desco Opina”, un blog virtual cuya publicacion reine quincenalmente al personal de DESCO,

investigadores, socios y otros invitados para discutir temas actuales de la coyuntura politica,

?® Jungbluth plantea que deberfa existir una unidad de evaluacion y control para lo cual se tendria que
efectuar algunos arreglos administrativos o tomar en consideracién algunas formas de prevencion y que
desde su posicion resultaba muy dificil hacerlo “se mas o menos los proyectos que van a haber, pero
hacerles la evaluacion del impacto, me parecen palabras mayores, (comunicacion personal, 27 de
setiembre, 2016).

2 Jungbluth coment6 que es positivo evaluar los impactos de las intervenciones, pero al tener esta unidad
funciones definidas y al contar con una cantidad limitada de colaboradores esta unidad no es capaz de
ejecutar evaluaciones de impacto “cada programa hace algun tipo de evaluacién de impacto, pero no es
algo que tengamos como proceso ordenado, bueno, centralizado ciertamente no, ordenado no tanto”
(comunicacion personal, 27 de setiembre, 2016).
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sistematizandolos después en el blog con la opinion global de DESCO, Zeballos comenta que
“DESCO cuenta con un equipo de cuatro investigadores que preparan la reunion y escriben el

documento” (comunicacién personal, 9 de diciembre, 2016).

Figura 11: Proceso de publicacién de blog **Desco Opina'

3.1.2. Aprendizaje organizacional
Una politica de promover el aprendizaje colectivo en DESCO es que Se organiza y crea
espacios de aprendizaje durante el afio en diferentes reuniones y talleres (ver anexo Q), en
donde se propicia la reflexién y planificacién colectiva con un intercambio de ideas y
experiencias por parte del personal que trabaja en las regiones con la finalidad de llegar a
consensos en beneficio de una mejor gestion de la institucion. Sin embargo, no se aprecia
politicas especificas de medicion de resultados que muestren la efectividad de los temas tratados

en los talleres y que aporten en la mejora de procesos de DESCO.

Las reuniones regulares de trabajo son otras formas de promover el aprendizaje en favor
de DESCO. Una politica habitual que manejan en la Planta Central de DESCO es que se retnen
bimestralmente con la finalidad de tomar conocimiento de las actividades que se esta
desarrollando en cada unidad, qué tareas podrian ser favorables o desfavorables para DESCO,
segin Almeida las reuniones permiten saber especificamente qué nuevos proyectos se estan
planteando, qué convocatorias y qué programas se han suscitado con la ejecucion del proyecto
(comunicacion personal, 3 de octubre, 2016). Se ha contemplado en el taller institucional que la
experiencia de la primera socia constituida ONG Desco Sur representa para las demas socias un
modelo de aprendizaje e intercambio de lecciones a ser tomada en cuenta, se acordd que la
convocatoria a reuniones tendria que ser mayor para intercambiar lecciones y fortalecerse entre

todas las socias.
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3.2. Gestion financiera
3.2.1. Obtencion de ingresos

La gestion financiera es una de las capacidades criticas de DESCO. Se observa que la
ausencia del financiamiento de los gastos institucionales origin6 en DESCO un desnivel
financiero que los llevé a la adopcion de nuevas ideas y estrategias orientadas a la busqueda de
ingresos propios para solventar los gastos institucionales, segin Toche “se produjo una
desorganizacion en DESCO, lo que generd deuda interna” (comunicacion personal, 26 de
setiembre, 2016).

De acuerdo a los datos revisados en DESCO (2013), la unidad de Administracion de
DESCO es la responsable del proceso interno de gestion financiera y de gestion del talento. En
cuanto a la gestion financiera tiene como objetivo principal captar y manejar eficientemente los
recursos de la institucién y su principal funcion es la identificacion de fuentes de financiamiento
gue aseguren los recursos financieros para el desarrollo de los procesos externos, asi como
solventar el apoyo requerido a través de los procesos internos. Otra funcién de la gestion
financiera es que contempla la obtencion de recursos econémicos propios como es el caso de la

prestacién de servicios de consultorias y servicios administrativos.

Como parte de las politicas de planeacion financiera se observa que DESCO elabora
presupuestos para el manejo financiero de sus operaciones. De los datos obtenidos de la
Memoria 2014 de DESCO se observa que para el periodo 2014 el presupuesto total fue $/.
6°623,468 el cual fue cubierto por financiamiento de la cooperacion internacional en 94%,
mientras que el 6% se financié con ingresos propios. La asignacion de gastos para los
programas tomando como base el 100% del total donado fue: 19% para planta central, 57% para
regional sur, 13% para sierra, 8% para selva y 3% para urbano (ver Anexo R).

79



Figura 12: Financiamiento y asignacion de gastos DESCO 2014

Adaptado de: DESCO (2014)

Se advierte que hasta el 2016 el manejo de los presupuestos se centralizaba en
DESCO? y que las politicas de manejo presupuestario y metas financieras para el Consorcio
aun no se habian definido hasta el desarrollo del taller institucional, cabe mencionar que en
dicho evento se destaco la dificultad de poder elaborar un presupuesto general para el Consorcio
percibiéndose que el impedimento era justamente esa falta de politicas financieras.

Asimismo, como parte de las estrategias de financiamiento a ser instauradas con el
nuevo consorcio se plantearon diversas ideas de generacion de ingresos propios tomando como
punto de inicio la experiencia de trabajo que existe en cada zona, pero se notd que los
planteamientos carecian de proyecciones financieras, pues a pesar de ser buenas propuestas se

guedaron solo a nivel de ideas.
3.2.2. Distribucion de gastos

Una politica de control que aplica el Consejo Directivo es evaluar mensualmente la
ejecucién presupuestaria y verificar el cumplimiento de lo programado, pero se observd que
hace falta una revision de las politicas de control de los diferentes desembolsos institucionales
que se realizan en DESCO, un ejemplo de esto es que durante el taller se determind que se

estaba produciendo pérdidas para DESCO en la edicién del libro “Pert Hoy” (ver anexo R).

Una estrategia de gestion financiera establecida es que DESCO continuaria

administrando todos los recursos en general hasta la finalizacion de la constitucion de las tres

*Almeida comenta que el presupuesto institucional de DESCO antes del Consorcio se componia de la
sumatoria de los presupuestos de cada programa territorial mas el presupuesto de la sede central.
Asimismo, mensualmente se calculan los flujos de caja para poder determinar la disponibilidad de los
fondos mensuales y proyectar los del mes siguiente para prevenir problemas financieros futuros
(comunicacion personal, 3 de octubre, 2016),
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socias y que a su vez gradualmente tendria que ir dejando dicha administracion. Frente a esto en
el taller institucional se planted determinar el costo-beneficio de que DESCO continte con la
administracion total y ver cobmo se podria administrar el nuevo consorcio y como administrarse

cada socia a si misma.

Figura 13: Estrategias de administracion de DESCO

| CONSORCIO DESCO

DESCO
IR ONG DESCO
LIMA

DESCO

ADMINISTRA

ALOS

TERRITORIOS
ONG DESCO ONG DESCO
DESCO — SUR CENTRO
SUR CENTRO

~————

ADMINISTRACION TOTAL A CARGO DE DESCO HASTA 2015 ADMINISTRACION A CARGO DEL CONSORCIO APARTIR DEL 2016

Asimismo, se ha determinado que en la etapa de transito iniciada el 2016 DESCO aun
contintia desarrollando proyectos como tal y que esto continuard por mas tiempo, debido a que
la constitucidn de todas las socias concluira en el 2018. Se ha observado también que no se ha
efectuado un andlisis previo de costo-beneficio que justifique el haber efectuado la constitucion

de las ONGs por partes, uno por afio.

3.3. Gestidén del talento

3.3.1. Reclutamiento y retencion

Promocion es el principal proceso externo que tiene la mayor demanda laboral en
DESCO. Con respecto a las politicas de reclutamiento se determind que en DESCO ha
disminuido la necesidad de convocar a personal nuevo debido a la reduccién de financiamiento
y del nimero de proyectos. Sin embargo, existen politicas de reclutamiento en los territorios en
donde se recluta personal propio de la zona y no en Lima. Debido a que los candidatos tienen
muy poca experiencia en trabajos de promocion se han establecido ciertas pautas para
especificar los perfiles de los puestos, segun Zeballos los candidatos “deben mostrar interés por
vivir en zonas rurales y que hayan desarrollado sensibilidad social con compromiso a cooperar

con el desarrollo de poblaciones pobres™ (comunicacion personal, 9 de diciembre, 2016).
3.3.2. Desarrollo de personal y de carrera

En relacion a las politicas de desarrollo del personal, podemos decir que en DESCO se
ha implementado ciertos mecanismos que aseguran el flujo de informaciéon dentro de la

organizacion, por ejemplo, si alguien falta los demas estdn en capacidad de cubrir ese puesto
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porque se han capacitado en conocer la labor de los otros. Asimismo, una politica de
aprendizaje organizacional es la sistematizacion de experiencias de todos los territorios a través
de talleres que se organizan en Lima o en los territorios en donde se comparten experiencias de
aprendizaje colectivo. No obstante, se observa que DESCO no ha fijado politicas de motivacion

los cuales son necesarios para el desarrollo y bienestar del trabajador en su centro de labores.

Sobre politicas de desarrollo de carrera se aprecia que se facilita la formacion del
personal y su especializacion, en ciertos casos se asume parte del costo econémico de los
estudios y se les brinda flexibilidad en cuanto al horario de trabajo para asistir a sus clases,
Almeida afirma que “DESCO brinda apoyo para la superacion académica de los trabajadores”

(comunicacion personal, 3 de octubre, 2016).
3.3.3. Gestion del desemperio

DESCO ha encargado el proceso de gestion del desempefio a los Jefes de Personal en
cada territorio como parte de su estrategia de gestidn, quienes reportan a la central de DESCO y
desde donde se comunica de manera formal a las instituciones pertinentes. Las politicas de
control y evaluacion de desempefio del personal se efectian mediante los métodos de 360
grados, cumplimiento de la programacién y también mediante la opinion de las agencias

cooperantes (nivel de satisfaccion con el desarrollo del proyecto).

En DESCO no se han definido por escrito politicas de retencién de talento, pero se trata
de mantener a las personas clave por un largo periodo de tiempo, Almeida sefiala que “se les
mejora la propuesta econémica o también se les encarga jefaturas y la posibilidad de formar
parte del personal a cargo de la toma de decisiones de direccion” (comunicacion personal, 3 de
octubre, 2016), pues saben que si estos trabajadores se retiran DESCO se descapitaliza y pierde

el acumulado de experiencia y conocimiento de la organizacion (ver Anexo S).
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

Terminamos el analisis de la ONGD DESCO, destacando su vasto contenido para el
desarrollo social del pais; su capacidad probada para disefiar y ejecutar proyectos, y sistematizar
el conocimiento que de ahi surge; su amplio capital relacional que le permite llegar a diversos
entornos e incidir en politicas publicas; y, su reputacion basada en su larga trayectoria y su
contribucion al desarrollo del Pert por los ultimos 50 afios. No cabe duda que son razones
suficientes para asegurar e impulsar su sostenibilidad por muchos afios mas. Para ello sera
necesario algunos ajustes, principalmente, en el desarrollo de capacidades de gestion. En la
tabla a continuacion presentamos de manera resumida los conclusiones del analisis de las

capacidades de gestion estratégica en DESCO.
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Tabla 10: Conclusiones del analisis de las capacidades de gestion estratégica de DESCO

Pilar Capacidades Conclusiones
e Cuenta con declaracién de principios, los valores
son determinantes en su cultura organizacional
Propuesta de valor: estrategia o El modelo de financiamiento les obliga a atender
general de la organizacion a una diversidad de temas que se presentan en la
partir de la determinacion del Cooperacion Internacional, por lo que no cuentan
valor social a crear con un foco estratégico
o o El proceso de investigacion no logra integrar las
Vision: diversas areas de la ONGD
SEEE o N e Cada programa tiene su publico objetivo, la
del valor Conocimiento de la realidad: L : -
. L relacion con ellos es informativa.
socialique e CONOCIMIET Ce 0 griipos de o Existen mecanismos para realizar el analisis del
creard y del interés y del entorno P .
c6Mo se entorno externo, pero no para el analisis interno.
lograra Capacidad de anticipar los . . .
camos: denicarlss | * S TS s s ey o
tendencias e integrarlas para el consciente,mentg en los planes g
disefio de las estrategias P
Sl GHeAC e L e Existen mecanismos y procesos para elegir sus
SR W BT s autoridades, tomar de>(/:i2iones sse urargla
principios y valores adoptados estion inte'rna yaseg
por la organizacion g '
o Cuenta con procesos definidos para la
Capital Social: identificacion de identificacion de los grupos de interés
actores clave y el establecimiento | e Posee un amplio capital relacional, pero se
de relaciones solidas con ellos aprovecha mayormente para presentarse ante la
Cooperacion.
Recur;os. Fryafl i e Se estan implementando nuevas estrategias de
capacidad de | Movilizacion de recursos: iy . . .
' S captacion de fondos, sin embargo, aln persiste la
conseguir determinacion de las fuentes de . , oy
. dependencia financiera de la Cooperacién
apoyo de recursos y de las estrategias para . .
actores clave y | llegar a ellos y solicitar su apoyo internacional.
un flujo de y o No existen estrategias claras para atraer talento
FECUISOS Comunicacion estratégica:

constante para
Vision

medicidn de los resultados y el
empleo de estrategias y
tecnologias para comunicar los
impactos a los grupos de interés

e Se requiere mejorar el proceso de comunicacion
establecido para “vender” sus propuestas

o Es deficiente la gestion del area encargada de la
evaluacion del impacto.

Gestiodn de riesgos: capacidad de
dar respuesta a los posibles
riesgos que tenga la organizacion

o A nivel organizacional no se ha definido la
gestion de riesgos.

Operacién:
capacidad de
emplear los
recursos para
cumplir con la
propuesta de
valor
planteada

Gestion del conocimiento:
documentacion de la experiencia,
sistematizacion y
conceptualizacion

¢ Se ha descuidado la gestion del conocimiento y
en contraste se ha dado mayor importancia al
proceso de promocién de los proyectos.

o Las politicas de obtencion de informes y
sistematizacion del conocimiento no se han
planteado adecuadamente.

Gestion financiera: asegurar el
flujo de recursos en la
organizacion

o A partir del 2017 en adelante se requiere un
reordenamiento de las estrategias financieras del
Consorcio y las socias.

Gestion del talento: Proceso de
reclutamiento, desarrollo de
personal y carrera, gestion del
desempefio y retencion del
personal

o No se han definido politicas especificas
relacionadas a reclutamiento, retencion y
motivacion de personal, si existen ciertos
lineamientos con poco detalle.
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DESCO plantea su propuesta de valor de manera genérica y amplia con el propdsito de
abarcar la mayoria de temas que pudiera presentarse en los concursos de la Cooperacion. Tiene
una clara definicion de principios y valores, tanto organizacionales como de la gestion. Existen
mecanismos y procesos definidos para cumplir con su propuesta de valor, conocer la realidad,
analizar las tendencias, elegir a sus autoridades, tomar decisiones, y asegurar la gestion interna.
La vision de DESCO esta enmarcada en una ideologia que todos comparten y es su principal

fuente de motivacion, uno de los factores que ha asegurado su sostenibilidad por décadas.

La estabilidad de esta ONGD se ha visto alterada por la reduccion de financiamiento de
parte de la Cooperacion Internacional, lo que les llevé a alterar algunas partes del disefio de
gestion. Cada uno de los procesos de DESCO ha sido disefiados en funcion del ciclo del
proyecto; sin embargo, la unidad que deberia sistematizar el aprendizaje generado por los
proyectos y canalizarlo hacia los demas procesos, no ha logrado cumplir este rol, por lo que no
se puede apreciar coherencia entre procesos. En este sentido, cada proceso externo tiene su
propio enfoque, su publico objetivo, y sus propias estrategias para obtener financiamiento. De
esta manera, podemos percibir que no hay una clara relacion entre los elementos de su gestion,

y la declaracién estratégica no es vinculante para el analisis de la organizacion.

En cuanto al pilar Recursos, concluimos que DESCO tiene procesos bien definidos para
la identificacion, analisis y comunicacién con sus grupos de interés. La informacidn obtenida
revela que su capital relacional es enorme y diverso. Hasta ahora han aprovechado este capital
para aliarse y presentarse ante la Cooperacién o para ejecutar proyectos del proceso de
promocién. Con la blsqueda de nuevas fuentes de financiamiento, estdn analizando cémo

aprovechar estas relaciones de una manera distinta.

La capacidad para movilizar recursos esta enfocada en implementar nuevas estrategias
para captar fondos; sin embargo, estas no han sido adoptadas por toda la organizacion, por lo
gue aun existe una gran dependencia hacia la Cooperacion Internacional. Uno de los principales
desafios identificados es lo relacionado a temas comerciales. En este sentido, el proceso clave
que buscan mejorar es la comunicacion: aprender como transmitir con claridad sus ideas,
mejorando el discurso y contando con una estrategia de comunicacion que les permita ‘vender’
mejor sus propuestas. A pesar de que existe un area encargada de la evaluacién del impacto para
comunicarlo, no ha podido cumplir este rol, salvo que la Cooperacion lo solicite para algun
proyecto. Asimismo, aunque a nivel de proyectos cuentan con politicas o procedimientos para la

atraccion del personal y la gestion de riesgos, a nivel organizacional no esta definido.

Del andlisis de las capacidades del pilar Operacién podemos concluir que DESCO ha

descuidado su eje de accion de afos, la gestion del conocimiento. Su unidad de investigaciones
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ha logrado acomodarse al desfinanciamiento mediante el realce del proceso de promocion, esto
nos permite visualizar que existen ciertas politicas de obtencion de informes y sistematizacion
del conocimiento que requieren ser redefinidas. Por el lado de la capacidad de gestion financiera
se observa que DESCO a partir del 2016 necesita hacer un reordenamiento de sus estrategias
financieras que aseguren un buen manejo administrativo y financiero para el consorcio y las

socias. No estan claras las estrategias financieras a aplicarse para el 2017 en adelante.

Por su parte, la gestion del talento en general no ha sido un aspecto que se ha
considerado como una parte importante dentro de la gestion de DESCO, no existen politicas
escritas ni sistematizadas respecto al manejo y control del personal relacionadas a
reclutamiento, retencion de personal, motivacion. etc. sin embargo, existen algunos
lineamientos que se aplican como parte de la experiencia de afios en las actividades cotidianas

de DESCO relacionadas a la gestion del talento.

86



CAPITULO 7: PROPUESTA DE MEJORA

En el presente capitulo se presentaran nuestras propuestas de mejora a la gestion
estratégica de DESCO, basado en el andlisis efectuado en el capitulo anterior y a la luz del
marco tedrico empleado. Para ello, se organizard la informacién de acuerdo al modelo de
gestion estratégica de Moore y Beaumont, presentando las propuestas para cada una de las

capacidades de gestion estratégica en términos de Vision, Recursos y Operacion.

1. Vision

En esta seccion presentaremos la propuesta de mejora de las capacidades de gestion
estratégica de DESCO asociados al pilar Vision. Para ello, precisaremos en cada capacidad
cuéles son las caracteristicas o indicadores que se requiere mejorar y las formas para llegar a
ello. En la tabla a continuacidn, se presenta el resumen de nuestra propuesta por cada uno de los

indicadores.
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Tabla 11: Propuesta de mejora a las capacidades del pilar Vision

Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Propuesta de mejora

Propuesta de
valor:
estrategia
general de la
organizacion a
partir de la
determinacion
del valor social
a crear

Declaracion
estratégica:
determinacion de
mision, vision y
objetivos estratégicos

Existencia de una
mision, vision y
objetivos

La declaracién presenta
el valor social que se
buscar crear

e Tiene una declaracion estratégica genérica para

abarcar la mayoria de temas que se pueda presentar
en los concursos de la Cooperacion Internacional.
No cuentan con objetivos estratégicos

e La vision y misidn no son tan precisos para

comunicar el impacto social que buscan.

e Definir una vision a largo plazo con
objetivos estratégicos para el consorcio.

e Redefinir la declaracion estratégica con
temas mas especificos y que comunique
el impacto social que se busca.

Foco estratégico:
fijacion clara'y
especifica de qué
necesidad social

Definicion precisa de la
necesidad social que se
atendera

Se intenta abarcar varias tematicas, cualquiera que
aparezca para concursar, por lo que no se cuenta
con un foco estratégico.

e La declaracion estratégica, con temas en
particular, deberan determinar el disefio
de los procesos en DESCO. El foco
serian 3 temas que se trabajarian por lo

satisfara menos durante 3 afios.
(] i i i6 i - - -z
— e o o uF €1 ol el proceso do s
(] 7 - o .z
. XIStencia de procesos - S ap 4 P estard centrado en la sistematizacion de
Coherencia: que articulen los promocién hacia los demés procesos. Esto hace

concordancia de todos
los elementos de la
gestion con la mision y
el foco estratégico

diferentes programas
Vinculacion de la
declaracidn estratégica
con los objetivos de
cada programa

que se pierda la coherencia con que se disefié el
proceso.

e La declaracion estratégica no es vinculante para el

enfoque de sus procesos externos, cada uno tiene
su propio enfoque, su manera de generar recursos y
su propio publico objetivo.

aprendizajes de los proyectos, y el de
incidencia politica en los gobiernos
locales.

Los 4 procesos externos se aplicaran
para territorios especificos, y ya no a
nivel nacional.

Conocimiento
de la realidad:
conocimiento
de los grupos
de interés y del
entorno

Publico objetivo: la
perspectiva del publico
objetivo es una fuente
de informacion para la
toma de decisiones
estratégicas

Definicion precisa del
publico objetivo

Nivel de participacion
del publico en el disefio
de proyectos

Cada proceso tiene definido su propio publico
objetivo. A nivel general, su publico objetivo es la
Cooperacion, dado que se organizan en funcion a
ello.

En ningdn caso participan del disefio de la
propuesta de valor. La relacion es mas informativa.

e Definir un publico objetivo para toda la
organizacion y detallar los grupos de
interés alrededor de los temas
planteados en la propuesta de valor.

e Lograr una participaciéon activa de los
destinatarios en el disefio de la
propuesta de valor y en las distintas
etapas de los proyectos, comenzar a
verlo como un socio.

Analisis del entorno
interno y externo:
identificacion y
descripcion de los

Hay procesos definidos
para el analisis interno
Hay procesos definidos

El anélisis interno se hace de manera mas
espontanea
Existen espacios regulares y procedimientos para

el anélisis del entorno externo.

e Incluir el analisis interno en los espacios
Y procesos que ya existen para revisar la
gestidn estratégica.

e Elaborar estrategias claras que reflejen

88




Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Propuesta de mejora

grupos de interés y del
FODA

para el analisis externo

las
las

como van a  aprovechar
oportunidades del entorno con
fortalezas que cuenta DESCO.

Capacidad de
anticipar los
cambios:
identificar las
tendencias e
integrarlas
para el disefio
de las
estrategias

Analisis de tendencias:
identificacion de
futuros cambios en el
entorno

Existen mecanismos y
procesos definidos para
el andlisis de tendencias
Existen encargados de
este proceso

Existen mecanismos para el andlisis de tendencias: B

reuniones de coyuntura, talleres, sesiones del
Consejo Directivo.
Existen encargados para estos espacios

Mantener los mecanismos que ya tienen
para el analisis de tendencias en cada
territorio.

Integracion del andlisis
en las estrategias: los
cambios identificados
son considerados al
disefar las estrategias
organizacionales

Estrategias incluyen el
analisis de tendencias
Hay flexibilidad para
adaptarse a las
tendencias

No se integran este analisis en el disefio de
estrategias.

No es una ONGD que se pueda adaptar facilmente
a los cambios por su cultura organizacional.

Integrar conscientemente el analisis de
tendencias en el disefio de las
estrategias.

Gestion ética o
gobernanza:
capacidad de
reflejar los
principios y
valores
adoptados por
la
organizacion

Declaracion de
principios:
determinacion de los
valores
organizacionales y de
gestion

Definicion de valores de
la organizacion
Definicion de valores
para la gestion

e Tiene una clara definicion de principios y valores

para la organizacion. Los valores e ideologia son el
principal soporte de la organizacion.

e Tienen una declaracion de principios para la

gestion

Mantener los mecanismos que ya tienen
para la fiscalizacion en cada territorio.

Liderazgo: la
capacidad de motivar al
personal de cumplir
con la misién de la
organizacion

Politicas para elegir los
lideres
Los directivos

desempefian su papel de |/

dar direccién estratégica
ala ONGD

Cuentan con mecanismos y politicas para su
gobernanza, en cuanto a la eleccion de jefes y los
altos directivos. La relacion con los directivos es
de confianza.

Los directivos tienen desafios para pensar
estratégicamente por sus labores en la basqueda de
financiamiento por consultorias.

e Mantener las politicas que ya tienen

para las elecciones internas en cada
territorio.

Toma de decisiones: se
puede hacer a nivel de
directorio, pero
también es positivo
abrir espacios de
consulta con todos los
trabajadores.

Existencia de procesos
definidos para la toma
de decisiones directivas
Existencia de procesos
definidos para consultar
con todos los
trabajadores

Los espacios para la toma de decisiones directivas
son las sesiones del Consejo Directivo y Asamblea.
Existen espacios abiertos para la consulta con
trabajadores: taller institucional y Consejo
Directivo (ampliado).

e Aprovechar la oportunidad del taller

institucional para tomar decisiones
particulares sobre la gestion estratégica:

cambio organizacional, modelo de
financiamiento.

e Tener estas sesiones con mayor
regularidad
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1.1. Propuesta de valor
1.1.1. Declaracion estratégica

En el capitulo anterior, mencionamos que la amplitud y generalidad de la propuesta de
valor de DESCO responde a su modelo de financiamiento, ahora que estan en proceso de
cambio organizacional y cambio en su modelo de financiamiento, es posible y necesario definir
la declaracidn estratégica en términos mas concretos. De hecho, esto esta alineado con la
intension de la presidenta de DESCO, de cambiar el enfoque de procesos a tematicas, como el

de seguridad alimentaria. Y que, cada afio, tres tematicas serian el ‘elemento organizador’.

No cabe duda de que esta es una manera mas especifica de plantear su propuesta de
valor, ya que ayudaria a comunicar con mayor claridad el impacto social que se busca; sin
embargo, seria importante que la definicion de estos temas esté muy sincronizada con el
conocimiento de la realidad, de las necesidades del publico objetivo, y de las condiciones del
entorno. Ademas, consideramos se deberian mantener los mismos temas por tres afios como
minimo, ya que, hacer que una ONGD como DESCO, con una fuerte cultura organizacional, se
reorganice en funcién a estos temas, tomard mas de un afio. Por otro lado, es necesario gque esta
propuesta de valor tenga objetivos estratégicos con indicadores y metas, por lo que, para
evidenciar un cambio social en cada uno de los temas tomara algunos afios. Como dice SEKN
(2006), “las organizaciones con emprendimientos sociales mas exitosos en algin momento

asumen una vision de largo plazo” (p. 81).
1.1.2 Foco estratégico

Otro aspecto a considerar es que, en este proceso se debe procurar que la propuesta de
valor nueva y las nuevas estrategias para movilizar recursos deben estar alineadas a los
principios o ideologia de la organizacién, dado que constituyen la principal fuente de
motivacién para su personal. En este sentido, los valores y la propuesta de valor con un foco

estratégico claro deberian dar forma a como se disefian los procesos externos.
1.1.3 Coherencia

Con el cambio organizacional, los procesos se estadn descentralizando hacia territorios
mas reducidos, por ejemplo, la incidencia politica estaria centrado mas en el gobierno local, por
lo que su conexion y el impacto en los proyectos que ejecuta DESCO serd mas notable. De la
misma manera, serd mas realista que el proceso de investigacion se enfoque en sistematizar el
conocimiento a partir del proceso de promocion y canalizarlo hacia la incidencia politica, ya que
la cantidad de proyectos a sistematizar es menor y el seguimiento a los gestores de proyectos

puede ser continuo y en el campo. Mientras tanto, las actividades de postulacion a concursos de
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investigacion pasarian a ser una estrategia para captar recursos, y no como parte de su propuesta

de valor.

1.2. Conocimiento de la realidad
1.2.1. Publico objetivo

Partiendo de la intensién de la presidenta de DESCO de definir la propuesta de valor en
algunos temas, sera necesario definir quiénes son los actores relacionado a estos temas y cuél es
el segmento de la poblacion al que va dirigida la propuesta, por ejemplo, quién es el principal
destinatario de la promocion de la seguridad alimentaria. Luego, la propuesta de valor especifica
debera ser disefiada basado en un profundo conocimiento de la realidad de los destinatarios y de
las necesidades desde su perspectiva, para ello deberan ser participes activos de este proceso

aportando con su punto de vista.

Sobre la relacion con el pablico objetivo de su proceso de promocion, Toche menciono
sobre la idea de comenzar a ver al “beneficiario” como un socio, con quien compartimos riesgos
(comunicacion personal, 26 de setiembre, 2016). Sentimos que este puede ser un buen camino
para gque los proyectos comiencen a dejar de depender exclusivamente del apoyo de un donante.
Sobre este tema, Oré menciond que es importante cambiar la cultura de la subvencion a la
participacién, “tenemos que preguntarnos, ;de quién es el proyecto?, ;de la ONG o de la
comunidad? ¢quién tendria que brindar los recursos para el proyecto? Por eso es importante la

apropiacion de la poblacién misma” (comunicacién personal, 27 de diciembre, 2016).
1.2.2. Andlisis del entorno

Si bien es cierto cuentan con diversos mecanismos para el analisis del entorno externo —
practicas que deberian mantenerse en cada DESCO que se constituya —, seria recomendable que
se hiciera lo mismo con el analisis interno, de las capacidades y desafios de DESCO. Es decir,
hacer un anélisis FODA, pero que no quede en un mero listado de cada variable, sino que sea
utilizado para elaborar estrategias claras que reflejen como van a aprovechar las oportunidades
del entorno con las fortalezas que cuenta DESCO. Por ejemplo, se hablé del auge de la
responsabilidad social empresarial y del aumento de emprendedores sociales, y que, a su vez,
DESCO es percibido como institucion que conoce muy bien la base de la pirdmide y es
reconocida por ellos; entonces DESCO podria facilitar o ser como un intermediario entre estas
organizaciones y las poblaciones. Como menciona Gamero, “algunas ONG han empezado a
jugar un rol de intermediacién entre esas apuestas empresariales por buscar vincularse con lo

gue se denomina la base de la pirdmide” (comunicacion personal, 25 de junio, 2016).
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1.3. Capacidad de anticipar los cambios

Al igual que lo mencionado en el parrafo anterior, DESCO cuenta con una serie de
espacios para evaluar el entorno, las tendencias y analisis de escenarios, pero esto no siempre
lleva a disefar estrategias directas para la organizacién. Por ello, sugerimos introducir
mecanismos y procesos que integren el analisis con la definicion de estrategias, esto se puede
lograr con algunas matrices que ayuden a que todos visualicen estas relaciones y luego hacer

seguimiento de ellas.

1.4, Gestion ética o gobernanza

1.4.1. Declaracion de principios

Hasta el momento DESCO no ha tenido ningin problema ético gracias a los
mecanismos con las que cuenta y por las cualidades de su personal que esta comprometido con
los principios de la organizacion. Sin embargo, con la descentralizacion deberdn asegurar que se
mantengan los mismos mecanismos a nivel de cada ONGD. De hecho, en el taller institucional
todos estaban de acuerdo en que el rol del nuevo consorcio sea de fiscalizacion y supervision a

cada una de las ONGD socias.

1.4.2. Liderazgo y toma de decisiones

El cambio de DESCO en un consorcio, en su modelo de financiamiento, e inclusive en
su propia declaracion estratégica, requerird el compromiso y apropiacion de las decisiones por
parte de todo el personal directivo. Esto no sucedera a menos que todas las personas
relacionadas a la gestion de la ONGD participen de la determinacion del disefio de los cambios.
Evidentemente, no todos deben participar de todas las decisiones, pero hay ciertos aspectos que
si se necesita que todos los jefes o gestores la trabajen y que la interioricen, entre ellas, la
definicion de la declaracion estratégica y de las estrategias de financiamiento. Cuando mas
personas participan de la toma de estas decisiones, lo comprenden, lo hacen suyo, y la
proactividad y el liderazgo se desarrolla. Ademas, en un entorno de cambios tanto a nivel
interno como externo, serd necesario que estas sesiones sean mas regulares, por cuanto podran

mantener el pulso del avance de la organizacion y hacer ajustes con mas agilidad.
1.5. Conclusion

Nuestra propuesta de mejora es redefinir la declaracion estratégica en temas especificos,
con indicadores, plazos y metas claras, y mantener un mismo enfoque por varios afos; enfocar
el trabajo de la unidad investigacion a la sistematizacion de aprendizajes y al seguimiento de los
impactos, como una forma de evaluar el avance de la propuesta en la declaracién estratégica;

definir un publico objetivo para toda la organizacién y detallar los grupos de interés alrededor

92



de los temas planteados en la propuesta de valor, y a la vez asegurar su participacion en las
diferentes etapas de los proyectos; integrar de manera consciente el analisis del entorno y de
tendencias en las estrategias de la organizacion; y asegurar que todos los lideres participen de

los cambios descritos en este parrafo.
2. Recursos

En esta seccion presentaremos la propuesta de mejora de las capacidades de gestion
estratégica de DESCO asociados al pilar Recursos. Para ello, precisaremos en cada capacidad
cuéles son las caracteristicas o indicadores que se requiere mejorar y las formas para llegar a
ello. En la tabla a continuacion, se presenta el resumen de nuestra propuesta por cada uno de los

indicadores.
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Tabla 12: Propuesta de mejora a las capacidades del pilar Recursos

Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Propuesta de Mejora

Capital Social:
identificacion
de actores
clave y el
establecimiento
de relaciones

Politicas y procesos: se
cuenta con procesos para
identificar y establecer
alianzas con actores
clave

e Existencia de
procesos y encargados
para identificar los
actores clave

e Existencia de
procesos para
establecer alianzas

e Existen procedimientos y encargados para
identificar alianzas para cada uno de sus
procesos.

e Existen procesos para establecer alianzas para

cada uno de sus procesos.

Cuentan con un amplio capital relacional, sobre

todo en el sector publico y de las ONG.

e Entablar

relacibn con nuevos actores,
posibles “fuentes de recursos’.

e Aprovechar su capital social y volver a su

‘lista de contactos’ en espera, ya que se
podrian convertir en clientes de su unidad
de consultoria.

o Participa en mas de 40 redes y consorcios a nivel
internacional, nacional y regional. Esto se hace
para posicionar la imagen de DESCO y conocer

e Revisar con detalle qué tanto se alinean las

redes y consorcios en los que participan

de recursos:
determinacion
de las fuentes
de recursos y
de las
estrategias para
llegar a ellos y
solicitar su
apoyo

determinacion de las
fuentes de
financiamiento

obtener fondos de

parte de donantes
e Generacion de

recursos propios

No existe una politica clara, de manera
esporadica se capta fondos por consultorias o
venta de servicios. Lo mismo ocurre con la venta
de productos a partir de la produccién de sus
proyectos.

solidas con e aEEhG N5
ellos e : * Participacion enredes | 1, reaigad, con los objetivos de DESCO.
Estrategias: Mecanismos f¢ Alianzas y : ; i
-y i Forman alianzas o convenios con otras e Establecer alianzas con el sector
para la asociacion asociatividad con i ; i
ofras organizaciones organizaciones para ampliar su cobertura y empresarial para ayudar a DESCO a
g presentarse a proyectos de la Cooperacién. superar sus desafios relacionados al
Tienen desafios para aliarse con el sector marketing.
empresarial.
e Existencia de * Ic‘:?)gsgf;si%' r? (ETlETontd) 6 GEfplEn O (107 & Mejorar las estrategias de venta productos y
Movilizacion | Captacion de fondos: estrategas para P ' de servicios administrativos y de

consultoria.

Recibir apoyo de nuevos actores sociales.
Destinatarios contribuyen en la
financiacion de proyectos.

Atraccion del talento:
estrategias para atraer

talentos de fuera y dentro
(]

de la organizacion

Existencia de politicas )

para el proceso de
atraccion del talento

talento

Estrategias para atraer |

Cuentan con politicas para la atraccién del
talento a nivel de proyectos, mas no a nivel
organizacional, que, mas bien se esta reduciendo
el personal.

Hacen convocatorias abiertas al publico para

contratar personal para los proyectos.

e Disefiar un programa de voluntariado y

practicantes pre-profesionales.
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Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Propuesta de Mejora

Comunicacion
estratégica:
medicion de
los resultados y
el empleo de
estrategias y
tecnologias
para comunicar
los impactos a
los grupos de
interés

Politicas y
procedimientos:
definicion de procesos y
estrategias para medir el
resultado de las
intervenciones y
comunicarlo a los grupos
de interés

e Cuenta con procesos y
encargados para las
estrategias de
comunicacion

e Mide y comunica los
impactos

e Cuentan con un proceso definido de
comunicacion y un area encargada. Los objetivos
de comunicacion estan enfocados en el
posicionamiento, la difusion de propuestas y la
informacion a los destinatarios sobre los
beneficios de los proyectos.

Existe un area para la evaluacion y registro de
impactos, pero no logra cumplir esta funcién,
salvo que la Cooperacion lo solicite.

Establecer ~ procedimientos para la
identificacion, evaluacion y comunicacion
del impacto en funcion a los objetivos de la
propuesta de valor.

Enfocar a la unidad de investigacion para
gue haga seguimiento a la evaluacién de
impactos.

Tecnologia de la
informacion y
comunicacion: para
llegar a un publico mas
amplio, pero se debe
guardar coherencia con
las estrategias offline

e UsodeTIC
e Estrategias definidas
para el uso de las TIC

e Tienen procedimientos para el uso de su blog que
esta vinculado a los objetivos de incidencia
politica.

Para los demas TIC no tienen una estrategia
definida, y la usan poco.

Definir estrategias de uso de las TIC en
funcidn de la propuesta de valor, el ptblico
objetivo al que se dirigen y considerando
las preferencias particulares del publico
objetivo

Gestion de
riesgos:
capacidad de
dar respuesta a
los posibles
riesgos que
tenga la
organizacion

Politicas: la organizacion -

ha determinado
responsables y
mecanismos definidos
para la gestion de riesgos

Existe un responsable
para la gestion de
riesgos

e Hay mecanismos
definidos para la
gestion de riesgos

No existe responsables a nivel organizacional,
pero si a nivel de la gestién de proyectos.

e A nivel organizacional no cuentan con
mecanismos para gestionar los riesgos, aunque si
existe a nivel de gestion de proyectos.

o Establecer politicas y encargados del

proceso de gestion de riesgos.

Procesos: consiste en los
siguientes pasos:
establecimiento del
contexto, identificacion
y evaluacion de riesgos,
decision de qué hacer y
comunicarlo, disefio e
implementacidn de la
estrategia, y seguimiento
y ajuste

NUmero de pasos que
cumplen del proceso
de gestién de riesgos

® Aunque no esta estructurado, cumplen con el
paso 1 del proceso: el establecimiento del
contexto.

o Definir procedimientos para cumplir con

todos los pasos de la gestion de riesgos.
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2.1. Capital social
2.1.1. Politicas y procesos

A partir del proceso de cambio organizacional, uno de los puntos mas importante a
cambiar son las estrategias de financiamiento. En este sentido, cambiar las estrategias para
captar recursos implica cambiar su orientacion tradicional de relacionarse bien con las Agencias
de la Cooperacién a enfocarse en las nuevas ‘fuentes de recursos’. Una de las principales
actividades que estan impulsando para movilizar recursos es la consultoria, para ello sera
necesario, como dijo Zeballos, volver a entablar un contacto con toda su ‘lista de conocidos’,
sobre todo con los que tiene altos cargos en el Estado, en el ambito empresarial y académico,
para ofrecerles estos servicios. Especialmente, sus contactos con universidades e institutos

podrian aprovecharse para activar nuevamente el flujo de talento.
2.1.2. Estrategias

Mencion especial merece las alianzas que se deberdn establecer con el sector
empresarial, en razén del desafio que identificaron en temas de marketing, que se hace evidente
cuando quieren ‘vender’ sus servicios 0 ayudar a los destinatarios a ingresar al mercado. Se
menciono en el taller que se puede contratar a una persona y que dé una charla de marketing; sin
embargo, probablemente tomara tiempo para desarrollar esta capacidad en la organizacién, para
asegurar los mecanismos necesarios y para entablar las nuevas redes de contacto en el mundo

empresarial, de manera que se puedan conectar de manera sélida al mercado.

En cuanto a su participacion en redes y consorcios, habria que analizar con mayor
detalle, qué tanto se alinean estos espacios a los objetivos de DESCO y ayudan a maximizar su

propuesta de valor.

2.2. Movilizaciéon de recursos

2.2.1. Captacion de fondos

En la siguiente figura representamos la forma como DESCO actualmente capta los
recursos econémicos y cémo canaliza estos fondos para entregar su propuesta de valor (flechas
negras). Debido a que la Cooperacion Internacional aun financian mas del 90% de su
presupuesto anual, nuestra propuesta considera una continuidad con esta fuente de
financiamiento, en la venta de servicios administrativos y de consultoria, y la venta de la
produccion a partir de sus proyectos. Evidentemente se experimentard gradualmente una
contraccion de los recursos recibidos por la Cooperacién Internacional, y que la propuesta
sugiere el desarrollo de capacidad de la ONGD en temas comerciales para aumentar el volumen

de captacion de fondos con la venta de bienes y servicios.
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Esta capacidad es muy sensible al proceso de cambio organizacional por el que estan
pasando, dado que, por un lado, el cambio estructural responde a una forma de organizarse para
responder mejora a la Cooperacion; y por otro, de desarrollar la capacidad en cada ONGD
nueva de generar sus ingresos propios. Asi que la estrategia de financiamiento sera doble:
continuar con la Cooperacion y buscar nuevas fuentes de financiamiento. En el parrafo a

continuacion ofrecemos unas propuestas enfocados en la segunda estrategia.

Figura 14: Transacciones de DESCO con sus grupos de interés

Nuestra sugerencia (sefialada por las flechas rojas) es que a partir de las alianzas que se
entablen con emprendimientos sociales, empresas y gobiernos, se podria lograr su auspicio para
proyectos a cambio de reputacion. La forma en que estas organizaciones prestan ayuda, no
necesariamente es solo donando dinero, sino también prestando servicios directamente en el
proyecto, sobre todo con temas de la conexién de los beneficiarios con el mercado. Sobre este
tema, APCI (2016) mencion6 que

El rol de la empresa privada no solo se limita a la provision de servicios y recursos, sino

que su aporte varia desde conocimiento especializado, capacidad para generar empleo,
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profesionales expertos, capacidad de invertir en procesos de investigacion, innovacion y

desarrollo, entre otros (p. 50).

Otro aspecto de nuestra propuesta tiene que ver con la participacion de los destinatarios
en el financiamiento del proyecto. Esto implica dejar de ver a los destinatarios como receptores

pasivos de ayuda externa, sino mas bien como socios.
2.2.2. Atraccion del talento

En cuanto a las estrategias de atraccion del talento, seria importante disefiar un
programa de voluntariado y de practicas pre-profesionales, y determinar estrategias para llegar a
ellos, sobre todo haciendo un uso intensivo de las tecnologias de la informacion. Los contactos
con profesores 0 personas asociadas con universidades e institutos pueden ser una via para
comunicar a los estudiantes sobre esta posibilidad, para ello se requiere una claridad desde la
ONGD en qué consiste el programa y cuales son sus beneficios (experiencia, trabajar en una

organizacion con fines sociales, aumentar el capital relacional).
2.3. Comunicacion estratégica

Una actividad clave para asegurar el flujo de recursos mencionados arriba es la
capacidad de DESCO para comunicar. Esto implica tener mucha claridad con la propuesta de
valor que ofrece la organizacion y conocer las aspiraciones particulares de los actores a los que
se dirijan, para asegurar que las estrategias de comunicacion estén alineadas a lo descrito en el
pilar Visién. Volviendo a la propuesta de la presidenta de DESCO, que un tema de la propuesta
de valor seria el de la seguridad alimentaria, se deberan mapear cuales son las organizaciones o
actores interesados (incluyendo los destinatarios) en este tema en particular — que podrian ser
auspiciadores de los proyectos — e identificar sus preferencias particulares. Asi, se puede tener
definido con bastante detalle cuél es el publico objetivo para todo tipo de estrategias de
comunicacion, sobre todo las relacionadas con las TIC, como spots publicitarios, el disefio de la
pagina web, el tipo de publicaciones como su blog y las redes sociales, entre otros. Por otro
lado, serd importante revisar el discurso de presentacion de los proyectos a la poblacién local,

ya que es en esta etapa donde se determina su nivel de participacion.

Adicionalmente, la comunicacion de los impactos estara en sincronia con el
seguimiento de los indicadores y metas que se establecerian en la propuesta de valor. Se debera
establecer procedimientos claros para que en cada zona de intervencion se identifiquen, evalien
y comuniquen los impactos y resultados de las intervenciones. Ademas, se debe considerar que
la unidad de investigacion ahora estaria enfocada en hacer seguimiento a la evaluacion de

impactos, ya que, con el cambio organizacional, pasaria a ser un proceso enfocado en un
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territorio mas reducido, por lo que seré& posible hacer seguimiento a los resultados del proceso

de promocion.
2.4. Gestion de riesgos

Se sugiere definir un proceso y politicas para la gestion de riesgos para toda la
organizacion y tener a un encargado que le dé seguimiento. Este rol lo podria asumir el
‘secretario técnico’® del consorcio, por su funcién de monitoreo de cada DESCO. Representa
un proceso clave en el camino del cambio organizacional, donde se enfrentaran a un contexto
nuevo, probablemente ante riesgos que nunca antes habian enfrentado. Seria el responsable de
sintetizar y sistematizar el andlisis del contexto que siempre se hace, pero categorizarlo en
términos de probables riesgos, disefiar las estrategias correspondientes a cada uno de ellos,

comunicarlo a los jefes de los programas y monitorear su ejecucion.
2.5. Conclusién

Nuestra propuesta de mejora, en cuanto a las capacidades asociadas al pilar Recursos, es
aprovechar el capital social con el que ya cuentan para evaluar si se pueden convertir en fuentes
de recursos, pero a la vez, buscar entablar relaciones con nuevos actores sociales, sobre todo del
entorno empresarial, en razon de los desafios de DESCO relacionados al comercio; implementar
en toda la organizacion las nuevas estrategias de financiamiento de venta de servicios, e incluir
a los destinatarios como contribuyentes de los proyectos; disefiar estrategias de atraccion del
talento; definir estrategias de comunicacion en funcién de la propuesta de valor, el publico
objetivo al que se dirigen y considerando las preferencias particulares del pablico objetivo; y

establecer politicas y encargados del proceso de gestion de riesgos.
3. Operacion

En esta seccion presentaremos la propuesta de mejora de las capacidades de gestion
estratégica de DESCO asociados al pilar Operacion. Para ello, precisaremos en cada capacidad
cudles son las caracteristicas o indicadores que se requiere mejorar y las formas para llegar a
ello. En la siguiente tabla, se presenta el resumen de nuestra propuesta por cada uno de los

indicadores.

*® Cuya funcién es ejecutar las decisiones que tome el Consejo Directivo del Consorcio.
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Tabla 13: Propuesta de mejora a las capacidades del pilar Operacion

Capacidades

Variables

Indicadores

Anéalisis DESCO

Propuesta de Mejora

Gestion del
conocimiento:
documentacion de
la experiencia,
sistematizacion y
conceptualizacion

Estrategias y
procedimientos:
politicas que
impulsan la
produccion,
intercambio e
integracion de los
aprendizajes de un
proyecto

e Existen informes
sistematizados de actividades

e Existen politicas de analisis y
sistematizacion del
conocimiento

e Existe sistema de monitoreo y
evaluacion

o Existen politicas de evaluacion
del impacto

o Existen informes de actividades

o No se ha sistematizado gran cantidad de
informes. Existen limitaciones en la unidad
de investigacion que impiden politicas de
analisis y sistematizacion del conocimiento

o No existe un sistema de monitoreo y
evaluacion

o No existen politicas de evaluacion del
impacto en los proyectos

Sistematizar los informes
Implementar un sistema de monitoreo
y evaluacion

Reformular las actividades de la
unidad de investigacion

Sistematizar la evaluacion de impacto

Aprendizaje
organizacional:
aplicar y compartir
el conocimiento
dentro de la
organizacion

e Existen procesos para el
aprendizaje organizacional

e Existen politicas de evaluacion
de aplicacion del aprendizaje

o Existen procesos especificos de integracién
de ideas

o Existen politicas que promueven el
aprendizaje colectivo

o No existen politicas de medicion de
efectividad de temas tratados en los talleres

Mantener las politicas de aprendizaje
organizacional

Establecer mecanismos de medicion
de efectividad de los temas tratados
en los talleres y programas de
capacitacion.

Gestion
financiera:
asegurar el flujo
de recursos en la
organizacion

Obtencion de
ingresos: Politicas
que establecen y
aseguran el ingreso
del dinero

e Existen politicas de
financiamiento

e Se realiza planeacion
financiera

¢ Politicas financieras para el
Consorcio

o Estrategias financieras del
consorcio

o Existen politicas de financiamiento

o Existen politicas de planeacion financiera:
manejo presupuestal

o No existen politicas financieras para el
consorcio: no se ha elaborado el presupuesto
ni las metas financieras del consorcio

o Las estrategias financieras del consorcio no
se han establecido adn.

Proyectar para el consorcio un trabajo
en red mediante un sistema
administrativo-financiero

Desarrollar una proyeccion de
generacion de ingresos por cada socia
y realizar el andlisis de costo
beneficio de cada decision

Distribucion de
gastos: Politicas de
asignacion de
desembolsos

e Existen politicas de asignacion
de gastos

¢ Se realiza control de ejecucion
del presupuesto

e Hay un control de gastos
institucionales

o Se efectud un andlisis de
costo-beneficio de
constitucién por separado de

o Existen politicas de asignacion de gastos
Existen politicas de control de ejecucion del
presupuesto

o Falta un control de gastos institucionales
No existe un analisis de costo-beneficio de
constituir las socias en tres afios

Definir estrategias de gestion
financiera para el consorcio y socias
Efectuar un estudio financiero de las
deudas internas

Establecer metas financieras anuales
para cada socia y el consorcio
Establecer politicas de control
financiero de los gastos del consorcio
y de los desembolsos institucionales

100




Capacidades

Variables

Indicadores

Anélisis DESCO

Propuesta de Mejora

las socias

Gestion del
talento: Proceso
de reclutamiento,
desarrollo de
personal y carrera,
gestion del
desempefio y
retencion del
personal

Reclutamiento y
retencion: proceso
para incorporar y
mantener personal
de acuerdo a un
perfil definido.

Existen politicas de
reclutamiento

e Se cuentan con estrategias
para la retencion del personal

Se aplican politicas de reclutamiento en los
territorios

Existen pautas que especifican el perfil de
los puestos

No se ha establecido politicas concretas de
retencién del personal

Definir politicas especificas de

reclutamiento de personal

o Elaborar un manual de
organizaciones y funciones

o Definir las politicas de retencién de

personal

Desarrollo del
personal y de
carrera: de
personal, proceso
gue mejora las
capacidades de los
trabajadores; de
carrera, actividades
y politicas que
aseguren la
realizacion de una
carrera profesional

e Existen politicas de
capacitacion y aprendizaje

o Existen politicas para motivar
el personal

e Existen politicas de formacion
de personal

Existen politicas de capacitacion y
aprendizaje

No existen politicas especificas de
motivacion del personal

Existen politicas que promueven la
formacion personal

o Mantener las politicas de desarrollo y
aprendizaje del personal

o Mantener las politicas de desarrollo
de carrera

o Definir politicas de motivacion del
personal

Gestion del
desempefio: permite
verificar el
cumplimiento de las
funciones asignadas
y que los
trabajadores
conozcan queé se
espera de ellos.

Existen politicas de control de
desempefio

o Aplicacion de métodos de
evaluacion del desempefio

Existen politicas de control de desempefio en
los proyectos

Se emplean métodos de evaluacion del
desempefio

Mejorar las politicas de desempefio
del personal mediante la evaluacion
periddica
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3.1. Gestion del conocimiento
3.1.1. Estrategias y procedimientos

Como resultado del trabajo de campo correspondiente al andlisis estratégico de la
capacidad de operacion de DESCO se sugiere reformular las actividades de la unidad de
investigaciones. Para ello, se propone implementar un sistema de monitoreo y evaluacion en
dicha unidad que permita a DESCO sistematizar sus procesos de investigacion, analisis de la
informacion y produccion de conocimiento, asi también se deberia sistematizar la experiencia
de los proyectos, cumpliendo a plenitud su rol como articulador de los procesos externos y no
tanto en la busqueda de concursos de investigacion para captar fondos. Con la descentralizacion,
como producto del cambio organizacional, esto serd mas facil debido a que la unidad estaria
mas cercana a las zonas de intervencion de DESCO vy tendria la posibilidad de hacer un

seguimiento mas cercano a los proyectos.

Un campo de accién especifico que podria mejorarse a partir del ordenamiento de la
Unidad de Investigaciones es la sistematizacién de la evaluacion de impacto hasta la
elaboracién de los informes. La evaluacion del impacto es un aspecto muy relevante para todas
las entidades que trabajan con proyectos, esto permitiria mejorar la efectividad de los proyectos
en los que DESCO trabaja. Para la sistematizacion del proceso de evaluacion del impacto se
requiere también el aporte, experiencia, reflexion y participacion colectiva de todo el personal
de campo que esta familiarizado con el dia a dia en el trabajo de proyectos. Ademas, sera muy
atil tener estas evaluaciones como un insumo para la comunicacion estratégica de DESCO hacia

sus grupos de interés.

Urge un trabajo de sistematizacion de los informes que se han obtenido hasta la fecha ya
que constituyen aprendizajes y metodologias de desarrollo de trabajos de campo en los que se
ha invertido en tiempo, costos y experiencia profesional que podrian servir como material de
consulta y referencia a personal de DESCO para posteriores trabajos. Se sugiere organizar y

acondicionar una biblioteca con toda la informacioén sistematizada.
3.1.2. Aprendizaje organizacional

Con relacion al aprendizaje organizacional sugerimos mantener las politicas de
integracion de ideas y de aprendizaje colectivo y establecer politicas de medicion de los
resultados de los talleres y programas de capacitacion, en relacion primero al grado de
entendimiento de las tematicas desarrolladas una vez que concluyan dichos eventos para

después verificar si los aprendizajes obtenidos son aplicados en beneficio del trabajo que realiza
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DESCO. Un mecanismo para lograr esto seria mediante encuestas virtuales de medicion que

tendrian que ser llenadas por los participantes después de la realizacion de dichos eventos.

3.2. Gestion financiera
3.2.1. Obtencion de ingresos

Como la planeacién financiera es necesaria para las organizaciones y mas aun si
DESCO esta iniciando operaciones como Consorcio se recomienda establecer las metas
financieras anuales para cada socia y para el consorcio debido a que las proyecciones
financieras favorecen a que las decisiones sean mas acertadas y concretas. Asimismo, un tema
urgente para DESCO es definir las estrategias de gestion financiera del consorcio y las socias

hasta el 2018 afio en que termina el proceso de reestructuracion y proyectar las del futuro.

Como estrategias de generacion de ingresos para las socias se recomienda desarrollar un
trabajo de proyeccion financiera para cada socia, primero cada una de ellas deberian presentar
propuestas concretas de generacion de sus propios ingresos que segun se ha observado tienen
propuestas interesantes, pero que requieren de estudios previos para ver si serian viables y

favorables a la obtencién de ingresos.
3.2.2. Distribucion de gastos

Una manera de agilizar hoy en dia la gestion financiera, asi como la gestion de todas las
areas organizacionales en cualquier entidad es mediante el manejo a tiempo real de la
informacidn lo cual posibilita también una toma de decisiones méas efectiva. A este respecto se
sugiere como una consecucidn al proceso de cambio organizacional por el que esta atravesando
DESCO ir pensando en trabajar con el apoyo de un sistema administrativo-financiero en red que
le permitiria al Consorcio desplegar un trabajo mas eficiente evitando pérdidas de tiempo y
gastos administrativos innecesarios. Asimismo, esto permitiria tener conocimiento del costo-

beneficio de ciertas decisiones importantes que toma DESCO.

En razdn a esto Gltimo una propuesta que permitiria asegurar la efectividad de la gestion
financiera en DESCO es establecer como estrategia financiera permanente el calculo anticipado

de costo-beneficio para todas las decisiones financieras que se esta previendo efectuar.

Se sugiere, asimismo, efectuar un estudio financiero de las deudas internas pendientes
gue fueron generadas antes de la conformacién del Consorcio, esto es importante y necesario
para considerarlas en la planeacion financiera, corregir y mejorar errores de manejo financiero

gue se dieron en el pasado y no volver a cometerlas.
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Finalmente, se propone mantener las politicas de control de ejecucidn presupuestaria de
los proyectos y se deberia establecer politicas de control financiero de los gastos del consorcio y
de los desembolsos institucionales, mediante controles de caja y rendicion de gastos

debidamente sustentados con comprobantes de pago.

3.3. Gestién del talento

3.3.1. Reclutamiento y retencion

Como DESCO carece de politicas especificas relacionadas a politicas de
reclutamiento® aplica diversas politicas de personal como producto de su experiencia de afios,
pero que no estan sistematizadas como parte de una adecuada gestion del talento. Para esto se
recomienda establecer por escrito politicas de reclutamiento especificas para el consorcio y las
socias, para esto se deberd tomar en consideracién las caracteristicas de cada zona de
funcionamiento de las socias y qué tipo de proyectos se manejan en cada una de ellas.
Asimismo, se sugiere elaborar un manual de organizaciones y funciones para delimitar los
perfiles de los puestos, las funciones de cada puesto laboral y los lineamientos de horarios de
entrada y salida, permisos, vacaciones, formas de evaluacion, etc., que sirva como guia al

personal.
3.3.2. Desarrollo del personal y de carrera

Una politica de desarrollo de talento que se sugiere, a propdsito del cambio
organizacional por el que estdn pasando, es continuar con las capacitaciones que se brinda al
personal en los talleres y programas de capacitacion a fin de que entiendan los procesos de
trabajo que se presentan en DESCO, las politicas de carrera deberian mantenerse también. Se
propone definir politicas de motivacion al personal los cuales complementan el desarrollo del
personal tales como ofrecer becas de estudio en los cursos de diplomado que DESCO organiza,
otorgar ascensos de acuerdo al desempefio laboral, premiar a los equipos de trabajo que tuvieron

un mejor desempefio en los talleres, etc.
3.3.3. Gestion del desempefio

En relacion a la gestion del desempefio las politicas que maneja DESCO podrian
mejorarse mediante una evaluacion periddica del personal, no con fines de coercién, sino con

fines de retroalimentacion y mejora en el desempefio de las labores desarrolladas en DESCO,

*® Gamero afirma que en su mayoria las ONG no han desarrollado una gestion de politicas de
reclutamiento “yo creo que en este caso son muy pocas las que tienen una gestion del talento humano en
términos de reclutamiento” (comunicacién personal, 25 de junio, 2016).
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esto permitiria conocer de manera mas directa la opinion de cada empleado con respecto al tipo

de trabajo que desempefia.

Se deberia definir politicas de retencion de personal las que deberian orientarse sobre
todo a poner en conocimiento del personal nuevo y de todo el personal en general de DESCO
sobre los beneficios que lograra a nivel de expertise y experiencia durante el tiempo que labore
en esta institucion, es cierto que muchos jovenes se orientan en su mayoria al beneficio
econOémico, pero seria conveniente hacerles notar las ventajas de laborar en una institucion
como DESCO.

3.4. Conclusién

Finalmente, respecto a las capacidades que integran el pilar Operacion, proponemos
primero, articular estrategias y politicas tales como redefinir la unidad de investigacion ya que
es y seguira siendo el nucleo alrededor del cual DESCO ha construido su experiencia y el que le
daré continuidad; segundo, precisar las estrategias financieras que van a regir el funcionamiento
y administracion del consorcio, en cuanto a planeacion, financiamiento, asignaciéon de gastos,
metas financieras, etc.; y tercero, fijar politicas de gestion de talento que permitan retomar la

importancia que tiene el personal dentro de la organizacion.
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ANEXO A: Matriz de consistencia

Tabla Al
Objetivos Capacidades Variables METODOLOGIA FUENTES
INSTRUMENTOS
General: Revision de literatura 1. Fuentes secundarias: “Gestion estratégica y
Analizar y para la identificacion creacion de valor en el sector publico” y
proponer de capacidades “Gestion del valor: estrategia organizacional
mejoras a la organizacionales para para organizaciones con fines de lucro, sin
gestion la gestion estratégica y fines de lucro y gubernamentales” de Moore.
estratégica de eleccion de un modelo “Gestion social: estrategia y creacion de
DESCO. de gestion. valor” de Beaumont.
. Entrevistas a 3 profesores de la PUCP
Identificary | 1. Propuesta de valor 1. (a) Existencia de declaracion 1. Revision de . Fuente secundaria: Paginas web, memorias,
describir las | 2. Conocimiento de la estratégica: qué espera lograr y cémo lo documentacion CV, documentos institucionales, proyectos
capacidades realidad lograra. institucional postulados, informes de proyectos
de gestion 3. Capacidad de (b) Existencia de un foco estratégico que | 2. Entrevistas a gjecutados.
organiza el disefio de gestion. miembros del . Fuentes primarias:

estratégica que
giran en torno
a la Vision de
DESCO

4.

anticipar los cambios
Gestion ética o
gobernanza

(c) Coherencia o alineacion estratégica

de la declaracidn estratégica con las

demaés capacidades.

. (a) Definicion del publico objetivo.

(b) Andlisis del entorno externo e

interno, métodos e instrumentos.

de andlisis en las estrategias.

abierto).

(d) Mecanismos y ambiente
organizacional para la toma de
decisiones

. (a) Andlisis de tendencias. (b) Integracion

. (a) Declaracion de valores o principios.
(b) Correspondencia entre las cualidades
del lider y los principios de la ONGD.
(honradez y confiabilidad: veraz, franco y

Consejo Directivo

3. Observacion en taller
institucional anual de
DESCO.

- Entrevistas
Presidenta: Molvina Zeballos
Vicepresidente: Eduardo Toche
Ex-presidente, miembro de Asamblea: Julio
Gamero
Jefe de unidad de investigacion y miembro
de Consejo Directivo: Werner Jungbluth.
Jefe de Unidad de Administracion: Patricia
Almeida.
- Observacion
Taller institucional nacional: 25 trabajadores
(jefes de programas territoriales y de linea)
- Consejo Directivo de DESCO
0 Presidenta: Movlina Zeballos
0 Vicepresidente: Eduardo Toche
0 Werner Jungbluth (Unidad
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Objetivos

Capacidades

Variables

METODOLOGIA
INSTRUMENTOS

FUENTES

Identificar y
describir las
capacidades
de gestién
estratégica
para garantizar
los Recursos

1.Construccion de
capital social
2.Movilizacién de
recursos
3.Comunicacion
estratégica
4.Gestion de riesgos

1. (a) Politicas y procesos
(b) Asociatividad: participacion en
consorcios, redes, plataformas.
2. (a) Estrategias de captacion de fondos.
(b) Estrategias de atraccion del talento.
3. (a) Politicas y procedimientos
(b) Uso coherente de tecnologias de
informacion y comunicacion (TIC).

investigaciones)

o0 Patricia Almeida (Administradora)
- Liliana (Ciclo del proyecto)
- Clotilde
- Raul (Unidad consultoria)
- Rebeca (Programa Urbano)
- Jaime Miyashiro (Programa Urbano)
- Hilario (desco centro)
- Jorge Noriega (Unidad consultoria)
- Atilio Arata (Unidad consultoria)
- Angela (contadora)
- Katy (desco centro)
- Magaly (Desco selva central)

de DESCO 4. (a) Politicas de gestion de riesgos. LS
(b) Procesos de la gestion de riesgos. - Charles (invitado)
- Ramiro Garcia (Jefe desco urbano)
- Juan (desco sur)
- Deny (desco centro)
- Rodolfo Marquina (Jefe programa
territorial DESCO SUR)
Identificary | 1. Gestién del 1. (a) Estrategias y metodos para la gestion - Gisella Ottone (Jefe programa territorial
describir las conocimiento del conocimiento DESCO Centro)
capacidades 2.Gestion financiera (b) Aprendizaje organizacional.
de gestion 3.Gestion del talento  [2. (&) Obtencion de ingresos
estratégica de (b) Distribucién de gastos
la Operacion 3. (a) Politicas y estrategias de
de DESCO reclutamiento y retencidn del talento.
(b) Estrategias de desarrollo de las
personas.
(c) Gestion del desempefio.
Realizar una Capacidades en torno
propuesta de alaVisiénen la
mejoraa la ONGD:
gestion 1.Propuesta de valor

estratégica de

2.Conocimiento de la
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Objetivos Capacidades Variables METODOLOGIA FUENTES
INSTRUMENTOS
DESCO realidad
3.Capacidad de

anticipar los cambios
4.Gestién ética o
gobernanza
Capacidades en torno
a Recursos en la
ONGD:
1.Construccién de
capital social
2.Movilizacion de
recursos
3.Comunicacion
estratégica

4.Gestién de riesgos
Capacidades en torno
a Operaciénen la
ONGD:

1.Gestion del
conocimiento
2.Gestion financiera
3.Gestidn del talento
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ANEXO B: Publicaciones acerca de “Gestion estratégica de ONGs”

Tabla B1
Titulo Tipo Autor Pais Resumen
(Afo)
Guia para mejorar la gestion de las Guia Lara Gonzalez Espafia Guia para organizaciones sin fines de lucro basado en la
organizaciones de desarrollo Gomez (2007) planificacion estratégica. Define gestién estratégica como “un
proceso sistematico de toma de decisiones fundamentado en el
pensamiento estratégico” (Gonzélez, 2016)
Planificacion estratégica para Estudio de Felipe Varela Chile Estudio que emplea la planificacion estratégica y el modelo de
organizaciones no gubernamentales. caso/ trabajo de | Zepeda (2013) negocios como marco tedrico. El analisis y las recomendaciones
Caso: Intervencién Organizacional en | titulacién incluyen la declaracion estratégica, la gestién de personas, gestién
Vila Social de Balneario Camborid financiera, gestion de operaciones y marketing. Algo interesante es
que menciona que la planificacion estratégica debe complementarse
con la gestion estratégica que lleva a la practica la mision,
estrategias, tacticas y programas organizacionales. (Varela, 2016)
Plan estratégico del tercer sector de Guia Oscar Perea Espafia Guia para ONG sobre como elaborar un plan estratégico, basandose
accion social: guia de planificacion Arias (coord.) (2003) en el analisis del entorno externo e interno, y en la declaracion de
estratégica en ONG de accion social misidn, vision y objetivos. (Analisis y desarrollo social consultores,
2003)
Manual de ayuda para la gestion de Manual Agustin de Espafia Manual para la gestion de programas y proyectos, basado en la
entidades no lucrativas Asis, (2002) planificacion estratégica. Especificamente aborda las funciones de
Dominique la gestién: comunicacidn, administracion y finanzas, recursos
Gross, Ester humanos, organizacion y direccién. (De Asis, Gross, Lilli, & Caro,
Lilio, Alfonso 2016)
Caro
Claves para la gestién de ONGD Manual Julia Méndez Perl Manual basado en la planificacién estratégica
(2005)
Planificacion estratégica para ONGs Manual Bobadilla Perl Manual basado en la planificacién estratégica
(1998)
Planificacion estratégica y financiera | Manual McLeod, Leon | 2002 Manual basado en la planificacién estratégica
integrada para organizaciones no y Esquivias
gubernamentales
Material de capacitacion para la Manual Gestion Norsud | 1995 Manual basado en la planificacion estratégica
planificacion estratégica en las ONG's
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Titulo Tipo Autor Pais Resumen
(Afo)

9 | Propuesta de planeacion estratégica Estudio de Paola Borbon Colombia | Estudio de caso de ONG basado en la planificacion estratégica. Las
para la ONG Children’s Vision caso/ trabajo de | Gémez (2014) variables de estudio son el direccionamiento estratégico (mision,
International Incorporated titulacion visién y principios), diagnostico estratégico (FODA), e indicadores

de gestion (innovacion y aprendizaje, mercado y cliente, interna, y
financiera). (Borbén, 2016)

10 | Aplicacion de un sistema de Estudio de Fabian Campos | Chile Estudio basado en la planificacion estratégica, en ella se analiza la
planificacién estratégica y control de | caso/ Tesis Gonzélez (2014) declaracién de misidn, vision, valores y objetivos; el analisis externo.
gestion en una organizacion sin fines | maestria donde se enumeran las fuerzas del macroentorno que pueden afectar
de lucro: Caso ONG psicélogos a la organizacion, asi como las del microentorno con el uso de las 5
voluntarios fuerzas de Porter; y el analisis interno, donde se elabora el FODA, se

evalUa la cadena de valor. Asimismo, se elabora el mapa estratégico
donde se presentan las hipotesis de relacién causa-efecto en las
estrategias adoptadas, y se realiza una propuesta de mejora usando el
Business Model Canvas. (Campos, 2016)

11 | Modelo de gestao estratégica em Estudio de caso | Higor Corréa Brasil Estudio de caso basado en la definicion de planificacion estratégica
ONG de Pequefio Porte: Caso da Gimenes (2012) como un modelo de gestion estratégica. El diagnostico
ONG Hospitalhacos organizacional se realiza en términos de gestion, estructura

organizacional, captacion de recursos, comunicacion, voluntariado,
asociacion, asistencia a comunidades, y disponibilidad de maquinas,
equipamientos y software. (Corréa, 2016)

12 | O sistema de gestao estratégica Estudio de caso | Jodo Picancgo Brasil Aplicacion del Balanced Scorecard y el mapa estratégico en una
Balanced Scorecard em uma Martins Da ONG. Organiza el estudio de acuerdo a las 4 perspectivas del BSC:
organizacdo sem fins lucrativos — caso Rocha, Luis aprendizaje y crecimiento, procesos internos, cliente, finanzas.
ONG Rio Voluntario Wang, Paulo da Relacionando la informacion obtenida en la ONG se construye el

Silva Furtado mapa estratégico y se les asigna indicadores para medir el
desempefio organizacional. (Martins, Wang & da Silva, 2016)
13 | Gestao de ONGs de Pequeno e Médio | Estudio de Maria Mano Brasil Andlisis de una ONG basada en la concepcién de gestion como
Porte caso/ tesis Teixeira (2006) planificacion estratégica. En ella se define administracion
maestria estratégica como el conjunto de gerentes, estructuras y procesos de la
organizacion. El estudio se hace a partir de las etapas de la
planificacién estratégica que consiste en la identidad organizacional
(negocio, visién, mision y valores) y el analisis del ambiente
(entorno externo e interno). (Mano Teixeira, 2016)
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Titulo Tipo Autor Pais Resumen
(Afo)
14 | How to develop a strategic plan: A Manual CORE initiative | EEUU. Manual en forma de taller dirigida a ONGs basado en la
tool for NGOs and CBOs (2007) planificacion estratégica, entre las variables que se incluyen estan:
analisis del entorno, visién, mision, valores, revisién de la capacidad
organizacional y su potencial, objetivos estratégicos, e indicadores.
(CORE, 2016)
15 | Anintroduction to Non-Governmental | Teoria Iranian Studies | EEUU. Documento donde se define ONG y sus tipos; la constitucion de la
Organizations (NGO) Management Group. (2005) Junta Directiva, sus roles y funciones; las formas en que las ONGs
Massachusets resuelven problemas de la comunidad; el desarrollo de capacidad; y
Institute of la gestion financiera. (Irarian Studies Group, 206)
Technology
16 | Gestion efectiva de emprendimientos | Estudio de Social EEUU. Analisis de 40 organizaciones de América Latina y Espafia acerca de
sociales casos Enterprise (2006) la gestién de emprendimientos sociales. Algunos de los temas que se
Knowledge analizan son el liderazgo, la estrategia, la cultura organizacional, la
Network estructura, la gestion de recursos humanos, la gestion financiera, el
gobierno, la medicién de resultados, y el valor social y econémico.
En el capitulo “La estrategia en los emprendimientos sociales” se
recurre al triangulo estratégico de Moore para el anélisis de los
casos estudiados. (SEKN, 2006)
17 | Strategic Management: the case of Estudio de caso | Farhad Analoui, | (2012) Estudio de ONGs en Palestina con el objetivo de explorar la
NGOs in Palestina Akram Samour percepcion de los gestores de ONGs si es que piensan y usan
estrategias en sus operaciones diarias y cuél serian las implicaciones
de esto sobre su desempefio. Se expone un modelo de gestidn
estratégica para organizaciones sin fines de lucro que se expresa en
un proceso de formulacién e implementacion de estrategias, y
donde se buscan responder seis preguntas clave: ¢cudl es el negocio?,
¢dénde estamos ahora?, ;dénde queremos estar?, ;qué vamos a hacer
para estar ahi?, ;cual es la mejor manera?, ;debemos hacer esto?
(Farhad, 2012)
18 | Non-governmental organizations: Paper Daniel (2014) Estudio sobre la gestion estratégica de 1,211 ONGs enfocado en la
strategic management for a Schwenger, competencia dentro del sector, el marco conceptual que se emplea es

competitive world

Thomas Straub,
Stefano Borzillo

un analisis de las 5 fuerzas de Porter. Las principales variables de
estudio son el poder de negociacién con los donantes, con los
proveedores de recursos, la amenaza de sustitutos y de nuevos
entrantes, y la rivalidad entre las ONGs
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Titulo Tipo Autor Pais Resumen
(Afo)
19 | Analisis de la gestion social y Tesis de Bettina Valdez, | 2012 Se usa como marco conceptual la gerencia social propuesta por el
capacidad organizacional de la ONG maestria Anabeli Tataje Instituto Interamericano para el Desarrollo Social (INNDES, 2006).

IMPACTA para attender a la
poblacién mas vulnerable de adquirir
VIH mediante el Programa de
Atencion Médica Periddica

En ella se define gerencia social como el campo ubicado en la
interseccion entre la gerencia publica, la politica publica y el
desarrollo social, algunas de las areas clave en las que se enfoca es el
liderazgo, redes, monitoreo y evaluacion, comunicacion social, y
aprendizaje organizacional. También se definen como principales
herramientas el marco légico, el analisis del entorno, el analisis de
actores, y la planificacion estratégica.
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ANEXO C: Objetivos de Desarrollo Sostenible

Figura C1

Fuente: ONU (2016)
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ANEXO D: Unidades de analisis

1. Unidades de Analisis: Documentos

Para esta investigacion las unidades de analisis de investigacion al inicio estuvieron
integrados por la revision de fuentes secundarias tales como: Bibliografias, Papers, etc. y
documentos obtenidos con informacion de la ONGD DESCO tales como: Memorias, CV

Institucional, Lineamientos Estratégicos de DESCO, Plan Estratégico de DESCO, etc.

2. Unidades de Analisis: Entrevistas
En relacion a las unidades de analisis referidas a las entrevistas en DESCO se entrevisto a

cuatro miembros del Consejo Directivo quienes estan a cargo de la gestion estratégica de esta

ONG, por tanto, tomando como base el organigrama de DESCO se entrevisto a:

e La Presidenta: Molvina Zeballos
e Vicepresidente: Eduardo Toche
e Administradora: Patricia Almeida

e Jefe de la Unidad de Investigaciones: Werner Jungbluth

Asimismo, se considerd conveniente para el andlisis de nuestra investigacion efectuar
entrevistas a tres expertos docentes universitarios de la Pontificia Universidad Cat6lica del Peru
(PUCP) con dominio tedrico y experiencia en temas de gestion social y gestion estratégica
dentro de una ONG:

e Julio Gamero Docente de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP
e Daniel Mc Bride Docente de la Facultad de Gestion y Alta Direccién de la PUCP

¢ Regina Soriano Docente de la Facultad de Gestién y Alta Direccion de la PUCP

Por ultimo, se efectud una entrevista a una profesional con experiencia laboral en la
consultora de Sistemas Administrativos y Financieros de la organizacién sin fines de lucro

“Oficina de Desarrollo de Sistemas Administrativos del Centro Mundial Baha’i”.

3. Unidades de Analisis: Observacion del Taller Institucional

Cabe mencionar que como unidades de andlisis de investigacion finales se trabajo con el
anélisis de datos obtenidos de la observacion cualitativa en el ultimo Taller institucional de
DESCO donde participaron aproximadamente 25 trabajadores de DESCO. Entre ellos:

El Taller institucional de DESCO donde efectuamos nuestro trabajo de observacion

cualitativa estuvo conformado por 25 trabajadores de DESCO aproximadamente. Entre ellos:
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Miembros del Consejo Directivo de DESCO
0 Presidenta: Molvina Zeballos
0 Vicepresidente: Eduardo Toche
0 Werner Jungbluth (Unidad Investigaciones)
o0 Patricia Almeida (Administradora)

Liliana (Ciclo del proyecto)

Clotilde (Secretaria de presidencia)

Radl (Unidad consultoria)

Rebeca (Programa Urbano)

Jaime Miyashiro (Programa Urbano)

Hilario (Desco Centro)

Jorge Noriega (Unidad consultoria)

Atilio Arata (Unidad consultoria)

Angela (Contadora)

Katy (Desco Centro)

Magaly (Selva Central)

Charles (Invitado)

Ramiro Garcia (Jefe Desco Urbano)

Juan (Desco Sur)

Deny (Desco Centro)

Rodolfo Marquina (Jefe programa territorial Desco Sur)

Gisella Ottone (Jefe programa territorial Desco Centro)
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ANEXO E: Guia de entrevistas a expertos
Profesores de la Universidad Catdlica

La presente investigacion sera presentada para la obtencion de la licenciatura en la
Facultad de Gestion y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru. La
realizacion esta a cargo de los alumnos Irma Ldpez y José Silva. El objetivo de realizar esta
entrevista es validar el marco conceptual que estamos empleando. Dicha informacién, serd dada
a conocer de manera abierta al publico en general al ser publicado el trabajo a través de la
Biblioteca de la Universidad y su repositorio virtual. La entrevista durara aproximadamente 30

minutos.

La tesis sostiene que la gestion estratégica para la creacion de valor social requiere de
un conjunto de capacidades organizacionales que giran alrededor de tres pilares: una VISION
inspiradora, la capacidad de movilizar, de apoyo y RECURSOS detras de dicha visién, y la
capacidad de convertir los recursos en capacidades de OPERACION. Por otro lado,
realizaremos una propuesta de mejora a la gestion estratégica en una ONGD. En este sentido, la

entrevista se divide en 4 partes que buscan abordar los principales temas de investigacion.

1. VISION
a. Propuesta de valor o estrategia

i. ¢Cuales considera que son los desafios de las organizaciones
(especialmente de las ONGD) con respecto a su declaracion
estratégica?

b. Conocimiento de la realidad

i. ¢En qué medida siente que las ONGD integran a los destinatarios en el
diagndstico la realidad social y la ejecucion de las soluciones a los
problemas sociales del lugar donde se realizaran las intervenciones?

ii. ¢Qué metodologias y/o herramientas existen para hacer una linea base
para un proyecto social? ¢Entrevistas, encuestas, focus group, design
thinking, diagndstico participativo?

c. Lacapacidad de anticipar los cambios

i. ¢Cuéles cree que son las tendencias que podrian afectar a las ONGD?

¢Y como deberian las ONGD responder a ellas?

d. La gestion ética de la organizacion o gobernanza
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e. Otros
2. RECURSOS
a.

¢Considera que las ONGD suelen publicar un informe anual o algin
tipo reporte regular sobre la gestion?, ;Aun mantienen el desafio de la

rendicion de cuentas?

¢Qué otras capacidades usted considera importantes para que una

organizacion tenga una VISION inspiradora?

La construccidn de capital social

¢Qué tan importante es que las ONGD construyen buenas redes de
contactos?, ¢qué factores son determinantes para hacerlo?
¢Qué estrategias emplean las organizaciones para identificar a los

grupos de interés?, ;como gestionan sus relaciones con ellos?

b. La movilizacion de recursos

C.

¢Cudles son las estrategias que suelen emplear las ONG para obtener
recursos econémicos?, ¢crédito privado, capital a cambio de acciones,
plataformas en linea (crowdfunding), concursos abiertos (inversion
privada), venta de productos y/o servicios?

¢Qué tipo de entidades son las principales proveedoras de apoyo
econdémico y de donde son?, ¢Estado, empresas, personas, otras

organizaciones sociales, nacional, extranjera?

La comunicacion estratégica

¢ Cudles son los medios de comunicacion que mas utilizan las ONG?
¢Qué tipo de informacidn generalmente se transmite a través de estos
medios de comunicacién? ¢;resultados de sus intervenciones, atraccion
de voluntarios, informacidn sobre la organizacién?

¢Cbémo se comunican los impactos de proyectos sociales?

d. Lagestion de riesgos

€.

Otros

3. OPERACION

La gestion del conocimiento

a.

¢Generalmente las ONG identifican sus riesgos?, ¢qué herramientas

emplean para identificar y gestionar los riesgos?

¢Qué otras capacidades usted considera importantes para conseguir
apoyo y movilizar RECURSOS?
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i. ¢Cudles son algunas de las précticas que emplean las ONGD para
gestionar el conocimiento?, sen qué espacios se genera o sistematiza el
aprendizaje de la organizacion?

b. La gestion financiera
i. ¢En qué medida se satisfacen las necesidades financieras de las ONG?
c. Lagestion del talento

i. ¢Qué estrategias existen para atraer, reclutar y retener voluntarios y

trabajadores?
d. Otros: ;Qué otras capacidades usted considera importantes para convertir los
recursos en capacidad OPERATIVA?
4. CAMBIO ORGANIZACIONAL
a. ¢Cuales son las capacidades clave que deberia desarrollar un ONGD para
aplicar cambios estratégicos y organizacionales?
b. ¢Qué enfoques, procesos o estrategias recomendaria emplear si una ONGD

quiere realizar un cambio organizacional?

Consultora de organizaciones sin fines de lucro

a. ¢Cudles considera que son los desafios de las organizaciones (especialmente de las
ONGD) con respecto a su declaracion estratégica?

b. ¢Como deberia ser la relacion de estas organizaciones con el publico objetivo?

c. Actualmente las ONGD esta pasando por serios desafios en cuanto al financiamiento que
recibian de parte de la Cooperacion Internacional. ;Qué considera que se deberia cambiar
para hacer frente a este desafio?

d. ¢Qué sistemas administrativos han mostrado ser efectivos para organizaciones sin fines

de lucro?
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ANEXO F: Guia de entrevistas a Presidenta y Jefes

La presente investigacion, sera presentada para la obtencion de la licenciatura en la
Facultad de Gestion y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru. La
realizacion estd a cargo de los alumnos Irma Lopez y José Silva. El objetivo realizar esta
entrevista es conocer cémo se realiza la gestion estratégica en la ONGD donde labora. Dicha
informacién, sera dada a conocer de manera abierta al publico en general al ser publicado el
trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y su repositorio virtual. La entrevista durara

aproximadamente 50 minutos.

La tesis sostiene que la gestion estratégica para la creacion de valor social requiere de
un conjunto de capacidades organizacionales que giran alrededor de tres pilares: una VISION
inspiradora, la capacidad de movilizar, de apoyo y RECURSOS detras de dicha vision, y la
capacidad de convertir los recursos en capacidades de OPERACION. En este sentido, la
entrevista se divide en 3 partes que buscan abordar las competencias alrededor de cada uno de

los pilares.

1. VISION
a. Propuesta de valor o estrategia

i. ¢Como se establece la declaracion estratégica (mision, vision, objetivos
de programas) ?, ¢cudles son los criterios que emplean para hacer
algin cambio a su declaracion estratégica? (por ejemplo, un tiempo
quitaron la unidad de investigaciones), (Como verifican que haya
alineamiento entre la declaracion estratégica y los objetivos especificos
por programas?, ;Cémo se aseguran de mantener la unidad de vision o
un mismo foco estratégico que guie a toda la organizacién?

b. Conocimiento de la realidad

i. ¢Qué metodologias y/o herramientas utilizan para hacer el diagnostico
de sus areas de intervencion?, ;como hacen el analisis del entorno?,
¢Entrevistas, encuestas, focus group, design thinking, diagnostico
participativo?, ;cémo lo hacen para las diferentes unidades (promocion,
investigacion, incidencia y formacion profesional)?

ii. ¢Qué medios o metodologias emplea la ONGD para integra a los
grupos de interés primarios en el diagndstico de la realidad social y la
ejecucion de las soluciones a los problemas sociales de sus zonas de
intervencion?, ¢en qué fase del proyecto los involucran (disefio,

planeamiento, ejecucidn, control, evaluacion)? ;cémo lo hacen para las
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diferentes unidades (promocidn, investigacion, incidencia y formacion

profesional)

c. Lacapacidad de anticipar los cambios

En el documento “Lineamientos estratégicos 2015” identifican los
cambios que pueden afectar a su organizacién, como la concepcion de
“ONG histdrica” y el modelo del financiamiento ;Cémo lo definieron?,

¢cOmMo piensan responder ante los posibles escenarios?

d. La gestion ética de la organizacion o gobernanza

2. RECURSOS

¢Como se determind la declaracién de principios de las ONGD?, ;de
qué manera se reflejan los valores en la cultura organizacional?

¢En qué consiste su sistema de rendicion de cuentas?, ¢la ONGD
publica un informe anual o algin reporte regular sobre la gestion? (no
sobre las actividades de la ONGD), ;cuentan con un sistema de
auditoria?

¢Cuéles son los espacios donde se toman decisiones estratégicas?,
¢quiénes participan?, ¢en qué consiste su sistema participativo y
descentralizado de planificacion, presupuesto, seguimiento, evaluacion
y sistematizacion de los diferentes procesos institucionales?

¢Cémo se determina el sistema de liderazgo en sus 8 procesos (unidad
lider y responsable) ?, ;cédmo son apoyados?, ¢cémo describiria las
cualidades de los principales lideres de desco?, ¢cuales son los procesos
e indicadores para establecer y hacer seguimiento al comportamiento

ético en los lideres, jefes y alta direccion?

a. Laconstruccion de capital social

¢Qué estrategias emplean para identificar a los grupos de interés?,
¢como gestionan sus relaciones con ellos?

¢Como identifican alianzas estratégicas y cudl es el proceso para
asociarse?, ¢cual es el proceso que siguen para participar en alguna red
0 consorcio?

¢COmo gestionan su relacion con las agencias e instituciones de

financiamiento?

b. La movilizacion de recursos

Ademaés del econémico, ¢qué tipo de recursos obtienen de sus aliados

estratégicos o de las redes y consorcios en los que participan?, ¢tienen
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algun reporte sobre el tipo de apoyo que recibe de ellos?, ¢;qué otras
estrategias tienen para obtener recursos? (financieros, humanos,
conocimiento, reputacion, tecnologia, fisicos, material, profesional,
etc.)

¢Como aseguran que la estrategia de financiamiento no desvirtie la
mision y visién institucional?

¢Cuales son algunos de los cambios que visualizan para su modelo
financiero, frente al contexto de disminucion de la ayuda de las

agencias?

c. Lacomunicacion estratégica

¢Qué retos se les ha presentado con respecto a su objetivo de posicionar
a su institucion en la esfera publica?, ;cémo estan superandolo?

¢Como determinan el medio de comunicacion a emplear?, ;qué tipo de
informacion generalmente se transmite a través de los medios de
comunicacion que utilizan? ¢resultados de sus intervenciones, atraccion
de voluntarios, informacidn sobre la organizacion?

¢Cbémo se comunican los impactos de proyectos sociales?

¢Cémo aseguran que haya coherencia de mensaje entre los distintos

medios que emplean?

d. La gestion de riesgos

3. OPERACION

¢Alguna de las unidades estd encargada de la gestion de riesgos?,
¢identifican y evalUan sus riesgos?, ¢qué herramientas emplean para
identificar y gestionar los riesgos?, ;qué procesos emplean para

gestionar los riesgos? (disefio, implementacion, seguimiento y ajustes)

a. La gestion del conocimiento

¢Cuales son las précticas para gestionar el conocimiento en la ONGD?,
¢en qué espacios se genera o sistematiza el aprendizaje de la
organizacion?

¢COmo se comunican sus aprendizajes y los incorporan en la operacion
de la organizacion?, ¢incorporan sus aprendizajes a su modelo teérico

sobre desarrollo?

b. La gestion financiera
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i. ¢Qué estrategias emplean para cubrir las necesidades financieras
previstas en su presupuesto, que no son cubiertos por proyectos?,
¢cuéles han sido los desafios sobre este aspecto?

ii. ¢Como se determinan los presupuestos para cada proceso?, ,como se
informan los gastos?

c. Lagestion del talento

i. ¢Qué estrategias y politicas emplean para atraer, reclutar, retener y
desarrollar talento?, ;como se motiva a los trabajadores?, ¢su
organizacion cuenta con voluntarios?

ii. ¢Como se determina el perfil del puesto?

iii. ¢Con qué mecanismos cuentan para promover el aprendizaje
organizacional?, ;cémo gestionan la sucesién de los trabajadores y de
la alta direccion?

d. Gestién segln la estrategia genérica

i. Para cada uno de sus 4 proceso externos, ;cuales serian las capacidades
organizacionales o de gestion mas importantes? (gestion de
operaciones, logistica, planificacion, conocimiento de la realidad local,
alianza, gestion politica, redes de contactos)

4. ¢Con qué otras capacidades de gestion estratégica cuenta desco?

5. Plan de trabajo de campo
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ANEXO G: Plan de trabajo

Tabla G1

ACTIVIDAD

DETALLE DE TAREAS

FECHA DE INICIO

DURACION (semanas)

FECHA DE
TERMINO

MARCO TEORICO

Entrevistas a expertos

Revision de bibliografia y
eleccion de citas

Redaccién del capitulo 2:
Marco Teorico

Revision del capitulo

20/05/2016

13/07/2016

METODOLOGIA DE LA
INVESTIGACION

Construccién de
instrumentos

Redactar capitulo 3:
Metodologia de la
investigacion

Consulta con expertos que
validen el instrumento

13/06/2016

26/07/2016

APLICACION DE
INSTRUMENTOS Y
ANALISIS DE
RESULTADOS

Revision de documentacion
institucional

Realizar entrevistas

Observacién no estructurada

Documentar resultados y
analizarlos

Redactar capitulo 4: Analisis
de resultados

27/07/2016

19

09/01/2017

FINALIZACION DE TESIS

Redactar capitulo 5:
Conclusiones

Redactar capitulo 6:
Propuesta de mejora

Entrega de tesis

12/12/2016

10/01/2017
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ANEXO H: Gantt del proyecto de investigacion

Tabla H1

2016

2017

ACTIVIDADES

Mayo

Junio

Julio

Agosto

Setiembre

Octubre

Noviembre

Diciembre

Enero

Capitulo 1: Planteamiento del problema de
investigacion

Capitulo 2: Marco Tedrico

Capitulo 3: Metodologia de la Investigacion

Anadlisis y revision de documentos institucionales

Entrevista a expertos

Entrevista a Directores/Presidentes

Entrevista a Gerentes/Jefes

Observacion no estructurada en taller institucional

Documentacion de los resultados

Capitulo 4: Andlisis de los resultados

Capitulo 5: Conclusiones

Capitulo 6: Propuesta de mejora

Tesis terminada

Entrega de trabajo de titulacion
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ANEXO I: Propuesta de valor

DESCO (2013) menciona que se insertan en la categoria de ONG “histéricas” que han
planteado sus objetivos de manera amplia y genérica, “esto condiciona a gue sus intervenciones
sean multidimensionales (abordan diferentes aspectos) y, generalmente, integrales (es decir,
interrelacionan estos diferentes aspectos dentro de un &mbito territorial definido —urbano,
rural)” (p. 18).

La presidenta de DESCO, Zeballos, nos comentd que en la organizacion consideran dos
criterios para definir su enfoque en la propuesta de valor, uno de ellos es lo que histéricamente
ha hecho DESCO vy el otro es el analisis de la situacion del pais y las principales necesidades en
las que se requiere invertir. En este sentido, la propuesta de valor de DESCO ha dado un ligero
giro hace algunos afios. Menciona que su enfoque histéricamente estuvo en reducir la pobreza,
pero como el Per( ya es un Pais de Renta Media Alta, entonces estdn cambiando su enfoque
hacia la reduccion de desigualdades, esto implica trabajar con la gente en el ejercicio de
derechos y la vigilancia ciudadana para reducir la corrupcién. Adicionalmente, estan disefiando
un plan para que lo que manden ya no sean los procesos (que se describira a continuacién), sino
las temaéticas, por lo menos tres cada afio, uno de ellos seria la seguridad alimentaria.

(comunicacion personal, 9 de diciembre, 2016).
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ANEXO J: Conocimiento de la realidad

Este término, sin embargo, ha sido criticado en el Gltimo taller institucional, por sus
problemas de definicion, un perfil que no ayuda, méas bien habia una inclinacién a denominar a
su publico objetivo como aquellos afectados por las desigualdades, un término que es relacional,
dado que hay un ‘otro’ con el que comparar. Esto esta ligado a lo que mencion6 Zeballos acerca

del cambio de enfoque de reducir la pobreza a reducir las desigualdades.

El primer dia del taller institucional se dedicé a tratar el tema de “la prospectiva
institucional: escenarios y tendencias nacionales y regionales”. En cuanto a los escenarios, con
la ayuda de un moderador analizaron el entorno politico, econémico y social que influyen en
DESCO vy escribieron las conclusiones en un documento que todos podian ver. Algunos de los
temas a destacar son el auge del emprendedurismo y la competitividad: cada vez hay mas
organizaciones parecidas a las ONGD y que, aungue no estan ideologizadas, tienen un gran
impacto; el mayor énfasis en la responsabilidad social empresarial; el crecimiento econémico y
su relacién con la naturalizacion de la desigualdad: a pesar de que los indicadores sefialan un
crecimiento econdmico del Per(, no ha llevado a una mejora en las condiciones de vida de la
poblacién; el creciente control del Estado hacia las organizaciones de la sociedad civil y su
consecuente debilitamiento; la debilidad del actual gobierno; los cambios de condiciones de la
Cooperacion Internacional y su nuevo enfoque en la gestion ambiental y proteccién de recursos

hidricos.

En esta sesion también se hizo un breve repaso al andlisis interno. Mencionaron que hay
una percepcion de que DESCO conoce muy bien a la poblacién con la que trabaja. Esta es una
de sus fortalezas por los afios que lleva interviniendo en las mismas zonas. Otra de las fortalezas
que se mencionaron fue su capital relacional (tema que profundizaremos en la seccién “Capital
social”). En la Ultima entrevista, Zeballos agregd que la fortaleza de DESCO es su imagen como
institucion solida, historica y grande, que ha sobrevivido por 50 afios a pesar de las dificultades,
que investiga y que interviene en grandes territorios. Se menciond en el taller que en varias
ocasiones hacen un analisis FODA; sin embargo, solo hemos encontrado uno registrado en su
Plan Estratégico de 2013.
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ANEXO K: Capacidad de anticipar los cambios

Por su parte, Eduardo Toche, Vicepresidente de DESCO, menciona “nos organizamos
para combatir pobreza y en tercer lugar nos especializamos en esto y en cuarto lugar no
sabemos hacer otra cosa, es la cultura organizacional, entonces el mundo cambid, los actores
cambiaron, las relaciones cambiaron, el Per(, pero las ONGs no pudieron cambiar”

(comunicacion personal, 26 de setiembre, 2016)

DESCO (2016) se plantea la necesidad de cambiar profundamente su modelo de
financiamiento, su modelo de intervencién y su cultura institucional. Algunas preguntas que se

plantean para ello es “;Como nos reinventamos?, ;como vamos a definir una politica de
intervencion y de financiamiento?, ¢vamos a cambiar solamente para obtener mas recursos?,
¢qué ajustes administrativos se haria para asegurar la sostenibilidad?” En el siguiente parrafo
Toche describe como los cambios en el entorno han afectado a DESCO vy las dificultades para

afrontarlo,

“Cada vez tienes menos financiamiento, pero cada vez tienes menos probabilidad de
buscar otro financiamiento, porque no aprendiste a buscar otro financiamiento o a
generar tu propio financiamiento, es decir lo que te recontra especializaste fue cémo
hacer para que la agencia extranjera financie tu proyecto, entonces eso fue tu know how.
Cuando la agencia extranjera se va, entonces td no sabes qué hacer. “Busca plata en el
Estado”, pero yo no nunca aprendi a buscar plata en el Estado, “busca plata en la
empresa”, pero yo nunca aprendi a buscar plata en la empresa, es mas nunca nos
organizamos para buscar plata en la empresa o en el Estado, “busca tus propios
recursos”, yo no sé hacer empresa. Entonces, qué vas a hacer, no sé... ¢la
cooperacion...?, pero la cooperacion ya se va pues, ya se fue. Entonces este... a
prepararnos a morir pues” (comunicacién personal, 26 de setiembre, 2016)

“Nos cuesta porque creo que también las personas que estamos en DESCO muchas de
ellas son personas que estamos hace mucho tiempo y que hemos trabajado en otro
contexto de la situacion de las ONGs de la cooperacion al desarrollo y les cuesta, les
cuesta cambiar el chip, nos cuesta darnos cuenta de que la sostenibilidad financiera pasa
ahora por otros mecanismos, que tenemos que hacer otras cosas, dar saltos a otros
temas, entonces la gente esta acostumbrada a vivir de proyectos de la cooperacion y eso
ya se acabd y entonces no, no damos ese salto” (Zeballos, comunicacion personal, 9 de
diciembre, 2016).
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ANEXO L: Gestidn ética o gobernanza

En la documentacion institucional, DESCO (2013) menciona que son calificados por la
SUNAT en la categoria de principales contribuyentes (PRICO), destacando también que no

tienen juicios con el Estado ni litigios con el Poder Judicial.

El Consejo Directivo se reine cada mes, y en algunas ocasiones tienen lo que les llaman
el Consejo Directivo Ampliado, donde invitan a los jefes de programas que no son miembros
del Consejo y a los responsables de monitoreo y evaluacion, con motivo de revisar temas de
caracter estratégico. Para ser socio de la Asamblea, es necesario haber trabajado minimo durante
tres afios en DESCO vy tener un compromiso con la organizacién. Entonces algun jefe o
miembro de Consejo puede sugerir a la Asamblea a una persona para que socia, con lo que la
Asamblea realiza una votacion. Si obtiene la mitad mas uno puede ser socio. Zeballos
mencionaba que “el 70% de socios es trabajador y el 30% es no trabajador, ellos, en general,
ahora son los expresidentes y algunos trabajadores, que ya no podemos tenerlos en la planilla de
DESCO (...) pero que nos interesa que estén ligados, entonces ellos son socios. La Asamblea
elige autoridades cada dos afios, se elige Presidente y Vicepresidente, por votacion también.”

(comunicacion personal, 20 de setiembre, 2016).

En el taller institucional se tratdé acerca de la estructura organizacional que tomaria
DESCO, uno de las conclusiones fue que el consorcio debia tener la funcién, entre otros, de
fiscalizacion a las ONGD socias, con el proposito de mantener la reputacién, incluso se

menciond sobre la intension de definir sanciones en caso de incumplimiento.

“Cada vez somos menos y hay que estar en el dia a dia, que no te da tiempo para nada,
yo no solamente estoy dirigiendo la institucion, también tengo que hacer consultorias de
vez en cuando, tengo que estar en algun proyecto y aparte dirigir la institucion y pensar
estratégicamente, eso te quita tiempo y cuando hay problemas, sobre todo de
financiamiento no te dejan pues mirar el horizonte con mayor tranquilidad”

(comunicacion personal, 20 de setiembre, 2016).
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ANEXO M: Capital social

Gamero, socio y ex presidente de DESCO sostiene que en general existe una buena
relacién con los gobiernos locales, las organizaciones sociales y otras intervenciones similares

en el nivel local. (comunicacidn personal, 7 de octubre, 2016)

Algunas redes son tematicas, estd el caso de la Asociacion Latinoamericana de
organizaciones de Promocion (ALOP) que opera en el area de promocién, mientras que el
Consorcio de Investigacion Econémica y Social (CIES) es un espacio de investigacion e
incidencia politica. Werner menciona que el “CIES es una buena forma de conocer la agenda
del estado, hablando de actores publicos” (comunicacion personal, 27 de setiembre, 2016).
Ciertos consorcios son aprovechados para hacer consultoria como una forma de generar
ingresos extra a la organizacién, Almeida menciona que “la cooperacién ahora no es suficiente
para mantener a una ONG, entonces qué hacemos, también generamos ingresos propios, y nos
presentamos a varias convocatorias de consultorias y muchas de esas consultorias piden
consorcios, entonces formamos consorcios para ir juntos a esta convocatoria” (comunicacion

personal, 3 de octubre, 2016)

Otro espacio donde se puede apreciar el empleo de alianzas estratégicas es en el proceso
de formacion profesional. Zevallos menciona que esto va dirigido a personas que generalmente
estan excluidos del sistema educativo formal y lo que buscan es certificarlos a través institutos.
Agrega que también tienen una alianza con el Instituto de Ginebra, “ellos brindan unas
maestrias 0 unos diplomados pero para personas que también no van a tener acceso, que
trabajan por ejemplo en ONGs (...), en algin sector del Estado y entonces nosotros hacemos
alianza con ellos y hacemos estos diplomados que duran un afio en que también pueden ir a
Ginebra (...) [También] hacemos alianza con universidades para recibir tesistas, practicantes,
gente en la que nosotros podemos colaborar en su formacion” (comunicacion personal, 9 de
setiembre, 2016)

Gamero menciona que “hay ONGs que (...) han tejido definitivamente una alianza
importante con el sector privado sobre todo cuando participan en dinamizar determinadas
cadenas de valor” (comunicacion personal, 25 de junio, 2016). Toche explica que este
constituye uno de los principales desafios en cuanto a las nuevas demandas del ciclo del
proyecto. De alguna manera DESCO se ha especializado en ayudar a las poblaciones a aumentar
su productividad, pero no ha logrado ayudarles a conectarse con el mercado. EI menciona

“somos campeones en ‘yo te elevo la produccion, te elevo la productividad, te hago
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mejoramiento genético y te hago mejoramiento de pastos’, bacan, pero ¢como vendes? Pucha no

S€, €S0 ya no sé, porque eso es otra cosa” (comunicacion personal, 26 de setiembre, 2016).
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ANEXO N: Movilizaciéon de recursos

Se menciond en el taller institucional que uno de los principales activos de DESCO es
su expertise en la sistematizacién, y que, de otra parte, este es un tema que han notado que esta
muy débil en las organizaciones con las que se relacionan, por lo que consideran una gran

oportunidad para mejorar los ingresos por consultorias.

Precisamente, Gamero explica que ofrecer el servicio de consultoria supone tener “una
red de consultores calificados, reconocidos, porque en el tema de consultoria juega mucho el
tema de capital propio de cada consultor y este capital propio esta vinculado a las publicaciones
que él pueda tener a su exposicién a medios de comunicacion su participacion en la docencia
universitaria es decir, requieres un perfil de recurso humano que me parece no es el que hoy en
dia se encuentra preponderantemente en DESCO” (comunicacién personal, 7 de octubre, 2016).
Varios de los entrevistados coincidieron en que la movilizacién del talento humano, sobre todo
de jovenes practicantes es uno de los principales desafios de la organizacion. De alguna manera
en el pasado, era una organizacion atractiva para jovenes con intereses de contribuir al
desarrollo social del pais. Sin embargo, debido a la falta de financiamiento de DESCO, y la alta

competencia en salarios, no les es posible contratar practicantes.

Almeida menciona que también generan ingresos por alquileres de espacios, y
prestacién de servicios administrativos y contables a otras instituciones (comunicacién personal,
3 de octubre, 2016). En el taller institucional se mencion6 que también hacen ventas de

productos que se genera de su propio ganado y cafe.

Un caso de movilizacion de conocimiento es el de un tesista de doctorado en
antropologia social de la Universidad de Chicago, hizo su trabajo de campo en una de las zonas
de intervencién de DESCO y también pasé algunos meses en la central de la organizacion.
Werner menciona que juntos postularon a un concurso de investigacion y que le ayudd a
aprender sobre este tipo de postulaciones. Actualmente, mantienen el contacto y colabora con
publicacion de la editorial de DESCO. De la misma forma, jovenes de Alemania y Holanda
Ilegan a la ONG, trabajan un tiempo y participan de la elaboracion de literatura (comunicacion
personal, 27 de setiembre, 2016). Durante el taller institucional, conocimos a tres jovenes que
recientemente habian llegado de Europa para dar un tiempo de servicio en DESCO, solventando

Sus propios gastos.
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ANEXO O: Comunicacion estratégica

Existe una unidad encargada del proceso interno de incidencia y comunicaciones. Uno
de los principales medios por los cuales se comunica la organizacion con sus diversos grupos de
interés son sus revistas, libros y folletos, en 2015 tuvieron 66 publicaciones. En ella presentan la
sistematizacion de sus proyectos, y sobre todo, se debaten y se ofrecen propuestas en temas de
politica. Su publicacion regular es el libro Peri Hoy que se publica dos veces al afio;
adicionalmente, cada afio tienen una publicacion ‘estrella’, este afio fue “Naturaleza y
Sociedad” que lo editaron en conjunto con la Universidad Catélica y el Instituto de Estudios

Peruanos.

Almeida comenta que DESCO “participa en foros y en eventos organizados por
Asociacion Nacional de Centros y siempre tienen disposicion para participar en cualquier tipo
de evento en razon a su prestigio” (comunicacién personal, 3 de octubre, 2016). En el taller
institucional resaltaron el hecho de que Desco Sur recibié el reconocimiento de parte del

MINAGRI y la FAO por su programa de cosecha de agua.

Gracias a su larga trayectoria y a su buena relacion con las agencias cooperantes, en
general, DESCO cuenta con una buena reputacion frente a la Cooperacién Internacional. Sin
embargo, la presidenta de DESCO, sostiene que, si bien esto les ayuda, también les estd
comenzando a perjudicar, “porque la gente cree que DESCO es grande, tiene plata, DESCO
tiene muchos recursos y entonces, dicen ya no, ya no pues, no hay gue trabajar con DESCO
porque ellos ya tienen, si me voy a reducir, entonces mejor apoyo a esta ONG mas chiquita”
(comunicacion personal, 20 de setiembre, 2016). A pesar de esto, hay una intencion de que, con
la descentralizacion, se mantenga la identidad y que reconozcan a cada una de las nuevas
ONGD como DESCO.

Un aspecto de la comunicacion estratégica es la identificacion y comunicacion de
impactos. Gamero menciona que frente a un modelo de financiamiento a traves de donaciones
es importante comunicar claramente los resultados de sus intervenciones, esto implica contar
con una estructura de gestion orientada a resultados (comunicacion personal, 25 de junio, 2016).
De acuerdo a los documentos institucionales de DESCO, se menciona que el encargado de la
gestién y comunicacion de impactos es la Unidad de Investigaciones; sin embargo, en la
entrevista al jefe de esta Unidad, Werner, nos comentd que esto no ocurre en la practica, salvo
que la agencia lo solicite, la escasez de fondos y el corto personal de esta area no permite que se

pueda evaluar y registrar los impactos del proceso de promocion en toda la organizacion. De
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alguna manera en cada territorio, en los proyectos se hacen algunas evaluaciones, pero no es

algo que se centralice, ni organizado.

En el taller institucional se menciond que si bien es cierto tienen muchos contactos, el
desafio se encuentra en comunicar sus propuestas, en vender sus ideas, por lo que surgio la idea

de hacer spots publicitarios.

En este punto, se mencioné que el spot o cualquier tipo de publicidad debe estar
alineado a una estrategia de comunicacion, debe responder a objetivos concretos. Esto incluye
definir quién es el publico objetivo. Por lo general, el discurso ha estado relacionado con el de la
izquierda, entonces el publico que le atrae las publicaciones son afines a esta ideologia. Se hizo
referencia a DESCO OPINA como un ejemplo de esto. Entonces, si la intensién es dirigirse a un
espectro mas amplio de la poblacion, desde el empresariado hasta los jovenes universitarios, es
necesario también modificar y ampliar el discurso hacia un tema en comin que tengan estos

diversos grupos.
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ANEXO P: Gestion de riesgos

Aunque no se hace una gestion de riesgos de manera estructurada, si emprenden algunas
de sus estrategias basado en los riesgos. En este sentido, podriamos decir que la disminucion de
los recursos es el principal riesgo que ha identificado la ONGD, tanto por su alto impacto como
por la gran probabilidad de que ocurra. En este caso, la actividad que lo genera, que es el
modelo de financiamiento, esta siendo modificada hacia la busqueda de fuentes alternativas de
recursos. Se trata de una estrategia que tratan de implementarlo hace ya varios afios, pero ain no
logran ejecutarla completamente en todos los programas. También estan gestionando un riesgo
institucional, la descentralizacion de DESCO responde en parte a una deuda interna que se habia
generado entre los programas con planta central, quienes brindan servicios de administracion a
los territorios, esto se debe a la disminucién del financiamiento del overhead institucional por
parte de las Agencias Cooperantes. EI cambio organizacional surge a raiz de esta crisis y la

insostenibilidad de una planta central.

138



ANEXO Q: Gestion del conocimiento

Actualmente, DESCO cuenta con una unidad de investigacién, como parte de un
proceso externo y que de alguna manera es la encargada a postular a concursos de la
Cooperacion Internacional que tengan que ver con investigacion. Esta unidad vincula su proceso
principal promocion, con su proceso de incidencia en politicas publicas y su proceso de
consultoria y formacion profesional. Asi también la unidad de investigacion sistematiza el
conocimiento obtenido a partir de su trabajo de promocién, que sirve como un insumo para los
demas procesos, realiza estudios externos que puede servir y nutrir al marco conceptual de las
intervenciones de DESCO, pero en cierta medida, también le es asignado funciones que tienen

que ver con la gestion interna o con la gestion del conocimiento.

Tal es el caso del altimo Taller Institucional Anual de Planificacién Estratégica 2016-
2021 Consorcio DESCO Evaluacion 2016 en el que se trataron temas relacionados a definir la
prospectiva institucional, misién, vision y objetivos institucionales, la estructura organizativa
del Consorcio y su sostenibilidad financiera; evaluar las prioridades institucionales; evaluar los
resultados e impactos del afio 2016; y definir y aprobar las prioridades para el afio 2017. El
desarrollo de este taller estuvo caracterizado en que se facilité y fomentd la participacion de
todos los presentes quienes aportaron con ideas y propuestas frente a los temas planteados y

cuyas conclusiones quedaron registradas.
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ANEXO R: Gestién financiera

Presupuesto: De la revision documentaria en la Memoria 2014, se puede apreciar como
ejemplo el presupuesto anual para el periodo 2014 cuyos datos arrojan que el monto financiado
fue alrededor de un poco méas de 6 millones y medio de doblares, de los cuales el 94% fue
cubierto con el financiamiento de la Cooperacion internacional destinado a los proyectos vy el

6% restante fue cubierto por los ingresos propios generados por DESCO.

En cuanto a la distribucion presupuestaria de gastos se observa que en el afio 2014 mas
de la mitad del presupuesto es destinado al programa regional DESCO SUR. De otro lado, como
se puede apreciar en la siguiente tabla, el programa urbano es el que menos financiamiento
recibe por proyectos, mientras que la Planta Central es la que mas ingresos genera.

Tabla R1: Presupuesto de DESCO

Presupuesto Cubierto Ingresos
proyectos (en % propios (en %

Programa/Unidad (en US $) USs$) Us$)

PLANTA CENTRAL 1,246,742 975,701 78% 271,042 22%
REGIONAL SUR 3,786,193 3,776,550 100% 9,643 0%
SIERRA 890,722 874,007 98% 16,714 2%
SELVA 488,706 488,706 100% 0 0%
URBANO 211,105 125,671 60% 85,434 40%
Total 2014 6,623,468 6,240,635 94% 382,833 6%

Fuente: DESCO (2015a)

“Pert Hoy”: Se ha observado que no existe un control detallado de los diferentes
desembolsos que se realizan en DESCO, un ejemplo de esto es que durante el taller institucional
se determind que se estaba produciendo pérdidas para DESCO en la edicion del libro “Peru
Hoy”. Més especificamente se menciond que solamente se han quedado con la produccion de
este libro dos veces al afio. De una produccion de 1000 ejemplares con un costo entre 6,000 a
7,000 dolares aproximadamente que equivalen a 21,000 soles (costo unitario de S/. 21.00
aproximadamente por ejemplar), s6lo se logra vender el 25% en la misma sede de DESCO y en
librerias a un costo unitario de S/. 50.00 por unidad y el 75% restante de libros se entrega de
manera gratuita al publico, es decir que DESCO solo recupera S/. 12,500 de su gasto y pierde
S/. 8,500. En total como se edita “Perd Hoy” dos veces al afio se pierde S/. 17,000

aproximadamente en la produccion de este libro. El acuerdo tomado para solucionar esto es ya
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no obsequiar los libros y venderlos a un precio que permita recuperar el costo de edicion y

asegurar que la elaboracidn de estos libros esté autofinanciada.
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ANEXO S: Gestion del Talento

Otra politica de retencion del personal, de acuerdo a Zeballos, es tratar de mantener a
las personas clave por un largo periodo de tiempo. A pesar de la falta de presupuesto al inicio
del afio, no buscan recortar costos despidiendo personas porque tienen la confianza que en el
transcurso del afio conseguiran los fondos necesarios. De otro modo se descapitalizan y pierden
el acumulado de experiencia y conocimiento de la organizacion. Mas alla de ello, la motivacion
que tienen los que se quedan por muchos afios va mas alla del salario, tiene que ver con la
apropiacion de la organizacion, como si fuera su propia casa, estando dispuestos, inclusive, de
trabajar un tiempo sin dinero. Pero esto no ocurre con todos, “con las nuevas generaciones no es
asi, y tan rapidamente no se compran un pleito o0 no sé, no asumen la institucién” y “nosotros
tenemos una mision y td te das cuenta, aca la gente que viene, cuando no encaja se va, los que
se quedan tienen un sentido social de compromiso” (comunicacion personal, 20 de setiembre,
2016).

En esta misma linea, Almeida comenta que para ella trabajar en una ONG significa
contribuir con la sociedad, es decir, es “su obra social”, lo secundario es el trabajo y el salario
gue recibe por él. Afade también que otra de las politicas que tiene DESCO para retener el
personal, es que cuando consideran a alguien muy valioso para la ONG, “se les mejora la
propuesta econdmica o también se les encarga jefaturas y la posibilidad de formar parte del
personal a cargo de la toma de decisiones de direccion” (comunicacion personal, 3 de octubre,
2016).
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ANEXO T: Consentimientos informados

Figura Tl

Centro de Estudios y Pt 6n del D

d es c o Tolf (suﬁ';&‘?fm;iﬁ

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Andlisis y propuesta de mejora de la gestion
estratégica de la ONGD desco”, sera presentada para la obtencion de la licenciatura en
la Facultad de Gestidn y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catélica del Pert. La
realizacién estd a cargo de los alumnos Irma Lépez y José Silva, y cuentan con la
asesoria y supervision del docente Martin Beaumont.

Para poder efectuar nuestro trabajo de investigacién a través de la técnica de
observacién solicitamos su autorizacion para asistir al Taller Institucional Anual de
Planificacién Estratégica 2016-2021 descc:, Evaluacién 2016, a realizarse los dias
12, 13 y 14 de diciembre de 2016, en las instalaciones de su instituciéon. Los datos
obtenidos producto de la observacion nos permitiran enriquecer nuestro frabajo de
analisis de la gestion estratégica de la ONGD DESCO. Dicha informacion, sera dada a
conocer de manera abierta al piblico en general al ser publicado el trabajo a través de la
Biblioteca de la Universidad y su repositorio virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y la
publicaciéon de la informacion obtenida. Para elio, le garantizamos que estos seran
utilizados sdlo para fines de investigacién académica.

Agradecemos su apoyo,

José Silva Nifez Irma Lopez Fernandez
20098233 20126030

| Yo, Molvina Maria Isabel Zeballos Manzur, representante legal y Presidenta del
| Centro de Estudios y Promocion del Desarrollo ~ desco, autorizo la asistencia al Taller
Institucional de los estudiantes arriba mencionados, la utilizacién y publicacion de los
datos obtenidos para la elaboracion del trabajo de investigaciéon académica “Analisis y
propuesta de mejora de la gestion estratégica de la ONGD desco”. Asimismo, de
acuerdo a las necesidades de la investigacion, autorizo que se haga mencién de mi
nombre y de la organizacion en la cual me desempefio.

Atentamente,

dvsco CENTRO DE ESTUDIOS Y PROMOGION
DEL DESARROLLO

flzr/m ME
MOTVINA ZEBALLOS MANZUR
Presidents

Nombres y apellidos: Molvina Maria Isabel Zeballos Manzur
Cargo en la ONGD: Presidenta
- N© www.desco.org.pe

143



Figura T2

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Analisis y propuesta de mejora de la gestion estratégica de la
ONGD DESCO”, sera presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de Gestion y
Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catélica del Pert. La realizacion esta a cargo de los
alumnos Irma Lopez y José Silva, y cuentan con la asesoria y supervision del docente Martin
Beaumont. El objetivo realizar esta entrevista es conocer como se realiza la gestion estratégica en
la ONGD donde labora. Dicha informacién, sera dada a conocer de manera abierta al publico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y su repositorio

virtual. La entrevista durara aproximadamente 50 minutos.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y la publicacién de
la informacioén proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo para fines

de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo

7 :
U ‘J()\sé‘kilva Nuifiez ! Irma Loépez Fernandez
20098233 20126030
Yo, MOcvind ZERALLOS MAL ZJE. representante de
De=c O autorizo la utilizacién y publicacion de los

datos ofrecidos para la elaboracion del trabajo de investigacion académica “Andlisis y propuesta
de mejora de la gestion estratégica de la ONGD DESCO”. Asimismo, de acuerdo a las
necesidades de la investigacion, autorizo que s¢ haga mencién de mi nombre y de la organizacion

en la cual me desempeiio.

Atentamente,

Nombre y apellido: Molving aba llos Manzur
Cargo en la ONGD: Fresicl @f)qu
DNE: 10333 YHs™
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Figura T3

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Lapesmmiuvcsﬁgadén,“Aniﬁsisypmpmemdemejomdehgesﬁénamgbedc
Ia ONGD DESCO™, sera presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de
Gestion y Alta Direccién de la Pontificia Universidad Catolica del Pert. La realizacién esté a
mgode[osahmoskmal.épayloséSilva,ycuentmwnlamsoday supervisién del
docente Martin Beaumont. El objetivo realizar esta entrevista es conocer como se realiza la
gestion estratégica en la ONGD donde Iabora. Dicha informacion, serd dada a conocer de
maneta abierta al piblico en general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la
Universidad y su repositorio virtual. La entrevista durard aproximadamente 50 minutos.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimi iento en el uso y la publicacién de
l&infomwibnpopordmad&Pmuﬁo,legﬁmﬁmmqwestmménuﬁﬁmdossolopma
fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo

n ;

José&hNﬁﬁa k Iméa Loépez Fernandez

20098233 20126030

Yo, €('}Un,v (_\,u (T/z)c, S~ , topesontante d

desce autorizo la utilizacién y publicacion de
los datos ofrecidos para la elaboracién del trabajo de investigacién académica “Andlisis y
propuesta de mejora de la gestion estratégica de la ONGD DESCO”. Asimismo, de acuerdo a
Iasnecesidndesdchinm&gmién,mmﬁmgucwhagamiéndenﬁmmbmydeh

organizacién en la cual me desempefio.

Atentamente,

g
N yagelhdné:i—u&\riﬁp(aci ca H‘
CagoentaoNGD: V(g preal desle
DNE OQ247232C8 >
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Figura T4

CONSENTIMIENTO INFORMADO

Lapmseuwhvesﬁganiém“mdﬁxisypmpwsmdcnwjmdclagcsﬁénesumginde
Ia ONGD DESCO”, serd presentada para la obtencién de la licenciatura en la Facultad de
Gestién y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catélica del Perii. La realizacioén estd a
mgndelosalmoshmaLépmyJoséSitva,ycuemmoonlaasesm-iay supervision del
docente Martin Beaumont. El objetivo realizar esta entrevista es conocer cémo se realiza la
gestion estratégica en la ONGD donde labora. Dicha informacion, serd dada a conocer de
manera abierta al pitblico en general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la
Universidad y su repositorio virtual. La entrevista durara aproximadamente 50 minutos,

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimi iento en el uso y la publicacién de
Ia informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serén utilizados solo para
fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo
(j José Niidiez )
20098233

Yo, W(’.rnf T jungélu-,-ll Me—[:"al’ , Tepresentante de

desro autorizo la utilizacién y publicacion de

los datos ofrecidos para la claboracion del trabajo de investigacion académica “Analisis y

propuesta de mejora de la gestion estratégica de la ONGD DESCO”, Asimismo, de acuerdo a

hsnecﬁidadmdclainv&sﬁgacién,matoﬁzoqueschagamencidndenﬁmheydeia
organizacion en la cual me desempefio,

Atentamente,

%ﬁfinyﬁgy 45

Nombre y apellido: \Nern e - Juajl_,(.u'ﬂm Mf!jm'
Cargoen1aONGD:  TaverFgadoc. Jofe do Uil oo

DN 4pigs54$1 s
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Figura T5

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacion, “Andlisis y propuesta de mejora de la gestion estratégica de la
ONGD DESCO”, sera presentada para la obtenci6n de la licenciatura en la Facultad de Gestién y
Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Pert. La realizacion esta a cargo de los
alumnos Irma Lépez v José Silva, y cuentan con la asesoria y supervision del docente Martin
Beaumont. El objetivo de realizar esta entrevista es conocer como se realiza la gestion estratégica
en la ONGD donde labora. Dicha informacion, serd dada a conocer de manera abierta al ptiblico
en general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y su repositorio
virtual, La entrevista durar4 aproximadamente 50 minutos.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y la publicacion de
la informacién proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos seran utilizados solo para fines

de investigacién académica.

Agradecemos su apoyo

ghﬁ\\f‘_ﬁﬂmﬂ“

1 { A
José Silva Nifiez Irma Lopez Fernandez

20098233 20126030

) '
Yo, i{aﬁic [ /l/m@ ida C@[)o//@v , representante de

cl esco autorizo la utilizacién y publicacion de los

datos ofrecidos para la elaboracién del trabajo de investigacién académica “Andlisis y propuesta
de mejora de la gestién estratégica de la ONGD DESCO”. Asimismo, de acuerdo a las
necesidades de la investigacidn, autorizo que se haga mencién de mi nombre y de la organizacion

en la cual me desempefio.

Atentamente,

Nombre ;’apellido: Hsﬂirfaé ﬂ/m tJ/aZ & c Ob@_/ é’ o

Cargo en la ONGD: Aotm " ;'s"fT’ac/ore
DN (9739409
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Figura T6
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Figura T7
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Figura T8

CONSENTIMIENTO INFORMADO

La presente investigacién, “Analisis y propuesta de mejora de la gestién estratégica de
la ONGD DESCO?”, serd presentada para la obtencion de la licenciatura en la Facultad de
Gestién y Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catélica del Perd. La realizacion estd a
cargo de los alumnos Irma Lopez y José Silva, y cuentan con la asesoria y supervisién del
docente Martin Beaumont. EI objetivo de realizar esta entrevista es validar el marco teérico que
estamos empleando. Dicha informacién, serd dada a conocer de manera abierta al piblico en
general al ser publicado el trabajo a través de la Biblioteca de la Universidad y su repositorio
virtual.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y la publicacion de
la informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que estos serdn utilizados solo para

fines de investigacién académica.

Agradecemos su apoyo
José Stjva Nuﬁez lréxa Lépez Fernandez
20098233 20126030

Yo, Veronica Oré Lopez, persona recurso de la Oficina de desarrollo de sistemas
administrativos del Centro Mundial Bahd’i, autorizo la utilizacién y publicacién de los datos
ofrecidos para la elaboracién del trabajo de investigacién académica “Andlisis y propuesta de
mejora de la gestién estratégica de la ONGD DESCO”. Asimismo, de acuerdo a las necesidades
de la investigacién, autorizo que se haga mencién de mi nombre y de la organizaci6n en la cual
me desempefio.

Atentamente,

Nombre y apellido: Veronica Oré Lépez
DNI: 10001775
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