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INTRODUCCION

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta que permite comunicar en

cascada la estrategia a toda la organizacién e implen . con ito.

En el presente trabajo se desarrolla una propuesta de disefio del BSC para una
organizacion sin fines de lucro, y para ello se inicia con las generalidades del
trabajo en las que se plantean objetivos, alcances y limitaciones. Posteriormente

se divide en siete capitulos:

CAPITULO I: Marco teorico conceptual.
Este capitulo tiene como objetivo presentar los conceptos y la teoria basica para
la comprension de la herramienta de gestion BSC, y de los insumos necesarios

para su desarrollo.

CAPITULO Il Antecedentes de la ONG.
En el capitulo 1l se describe brevemente la ONG en estudio, en la que se incluye
su histc..a, estructura organizativa y la descripcion general de los proyectos que

desarrolla la ONG.

CAPITULDO llI: Investigacion.
En esta etapa se recopila toda la informacién necesaria para un posterior analisis

de la situacién actual de la ONG en estudio, y para ello se realizan entrevistas con

el personal, tomando como base un cuestionario pre- elaborado.




CAPITULO IV: Diagndstico.

En esta parte se analiza la informaciéon recopilada en el capitulo anterior para
establecer la situacién actual de la ONG en estudio, por medio de la herramienta
de andlisis, FODA, en la que se evaltan los factores internos y externos de la

organizacion, y se analizan los resultados obtenidos.

CAPITULO V. Diseno del BSC para la ONG

Para realizar el Disefio del BSC iniciamos con la matriz de evaluacién del FODA
del capitulo anterior, de la cual se extraen las relaciones entre fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades mas importantes, para definir las
estrategias a seguir, y los pasos necesarios para el desglose de la propuesta de
vision y la justificacion de las perspectivas, y se determinan los objetivos
estratégicos por perspectiva y las relaciones causa y efecto entre ellos, para
establecer los indicadores (KPI), los inductores (Factores Criticos de Exito), Las
metas, y lre iniciativas Estratégicas desarrolladas, elementos que forman la

propuesta del Balanced Scorecard para una ONG sin fines de lucro.

CAPITULO VI. Guia de implementacién del BSC
La guia para la implementacién se divide en dos fases, la primera fase contempla
criterios a tomar en cuenta para la planificacion de la implementacion y la segunda

fase los criterios y recomendacion para el desarrollo.

CAPITULO VIl. Evaluacién de la propuesta.
Se desarrolla la evaluacion técnica y econdmica de la implementaciéon de la
propuesta de disefio del BSC en la ONG en estudio, utilizando por ser sin fines de

lucro la técnica economica de la relacion Beneficio - costo.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Finalmente se presentan las conclusiones y recomendaciones finales.




OBJETIVO GENERAL Y OBJETIVOS ESPECIFICOS

OBJETIVO GENERAL

Disefiar una propuesta del Balanced Scorec_.d (oo2) . ) L

para la implementacion del plan estratégico y posterior mejora de la gestiéon de

una organizacion sin fines de lucro.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Realizar un analisis de la situacién actual de la ONG en estudio con el
propdsito de vincular las necesidades de la ONG con los requerimientos del

BSC, haciendo uso de la observacién y de entrevistas.

2. Dar a conocer a través de documentos y presentaciones las caracteristicas del
BSC a la ONG Fundacién Solidaridad (FS) con el propésito de que el personal
la integre a sus actividades diarias en forma sistematica, orientada a objetivos

comunes de la organizacion.

3. Proponer indicadores de pasado y de futuro que permitan medir los avances en
el desarrollo de las estrategias y alinear las acciones de la organizaciéon segun

SU mision y vision.

4. Desarrollar una guia para la implementacion de la propuesta de disefio del
BSC. Dentro de la cual se contempla la guia para la seleccién del software

apropiado para la implementacién de la herramienta del BSC

5. Realizar la evaluacion econémica de la implementacion de la propuesta de
disefio, para evaluar la viabilidad del proyecto del BSC en la ONG en estudio.




ALCANCES Y LIMITACIONES

ALCANCES

Se contemplaran los conceptos que sean necesarios y suficientes para una

adecuada comprension de la herramienta.

Se presentara a la ONG guia para futura implementacion de la propuesta de
diserno del BSC.

Se presentara la guia para selecciéon del software que mas se apegue a las

necesidades de la ONG en estudio.

LIMITACIONES

El proyecto solo tomara como base a una ONG, ubicada en el municipio de
Antiguo Cuscatlan, perteneciente al departamento de la Libertad, El Salvador,

dedicada al desarrolio local y comunitario.

No se desarrolla software a la medida para la implementacion del BSC, ya que
actualmente en el mercado existe una gran variedad de programas que ya han

sido evaluados y recomendados para la implementacion.

No se contemplara la implementacion de la propuesta de disefio del BSC en la
ONG.




CAPITULO |

MARCO TEORICOY
CONCEPTUAL




1.1. PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas

apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accién. Es por eso

que la planeacion estratégica se define como: “el proceso meudnte el cual la

organizacion define su futuro y los procedimientos necesarios para alcanzarlos”.

Para entender la planeacion estratégica es necesario considerar que:

La esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion sistematica
de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados
con otros datos proporcionan la base para que una organizacion tome mejores

decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros.

La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento
de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr las metas
y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias

y asi obtener los fines buscados.

La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una
determinacion para planear constantemente y sistematicamente como una

parte integral de la direccion.

Un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, y

planes operativos.




e COMPONENTES DE UNA PLANEACION ESTRATEGICA

MISION:

Define el propésito principal de la organizacién, es decir, porqué existe. F sun

la razén de ser de la misma. Se define a largo plazo, normalmente no cambia a

diferencia de la visién y objetivos.

Caracteristicas de la mision:

Es el cimiento organizacional.

Debe ser facil de entender, redaccion clara y sin palabras rebuscadas.

Debe servir como punto de origen para que las personas se vean motivadas e
identificadas con el propésito de la organizacion.

Debe despertar la vocacién de servicio de los empleados, sentido de

pertenencia.

VALORES DE LA ORGANIZACION:

Los valores son la forma de actuar que tiene la institucién/sus empleados. Son las

creencias que estan profundamente arraigadas dentro de la misma vy que se

demuestran a través del comportamiento diario de sus empleados.

Caracteristicas de los valores:

Son publicos y manifiestan la forma en que se espera que la organizacion
actue.

Dan sentido a la actividad que se desarrolla.

Debe ser un nimero reducido y pueden cambiar con el tiempo.

Pueden ser medidos dentro de la organizacion.




VISION:

Es una declaracién de adonde quiere llegar la organizaciéon en un futuro. Debe ser

una declaracién precisa y concreta.

La vision permite a todas las personas trabajar en una misma dire = "Hn.
Caracteristicas de una Vision

e Positiva y alentadora.

e Precisay concreta.

e Una vez cumplida se debe poder identificar y todo caso cambiar.
- Debe ser factible y comprensible para todos los implicados.

- Es un concepto dinamico, evoluciona con la institucion.

1.2. INDICADORES

Los indicadores son las herramientas que se usan para determinar si se esta
cumpliendo con los objetivos y si se esta encaminando hacia la implementacion

exitosa de la estrategia.
En general se pueden describir los indicadores como estandares cuantificables

que se usan para evaluar y comunicar los resultados obtenidos en comparacion

con los esperados.
e CRITERIOS PARA LA SELECCION DE INDICADORES

La eleccion de los indicadores es el elemento central del BSC que proporcionara
el punto de referencia y guia a toda la organizacion. Los criterios que la
experiencia y la investigacion han demostrado como eficaces en la evaluacion y

eleccidon de indicadores deben ser:




Ligados a la estrategia.

Este criterio es el mas obvio y es imposible exagerar su importancia. El BSC es
una herramienta para traducir la estrategia en accién a través de indicadores de
resultados que cuentan la eficacia de ésta. Elegir indicadores que no causen
impacto en la estrategia puede llevar a confusion y falta de claridad a medida qu
los empleados dediquen recursos preciosos a perseguir medidas que no influyen

en las metas generales de la organizacion.

Cuantitativos.

Entre las organizaciones que aplican el sistema de BSC existe a menudo la
tentacion de incluir medidas que se basan en evaluaciones subjetivas de la
actividad, por ejemplo, calificar la actividad de los proveedores como «buenay,
«regular» o «media». La principal objecion a este enfoque, claro esta, es que diez
personas calificando al mismo proveedor den respuestas completamente
diferentes. Pero si se evaluan los proveedores por el porcentaje de entregas a
tiempo, por ejemplo, los resultados son objetivos y transmiten el mismo significado

a todas las partes involucradas.

Relevantes.

Los indicadores que aparecen en el BSC deben describir con exactitud el proceso
u objetivo que se estan intentando evaluar. Una buena prueba es si los resultados
de las medidas se pueden llevar a la accién. Si algun aspecto falla, se deberia
poder reconocer el significado del problema y arreglarlo. Esta cuestion se
demuestra mediante el uso de indices, algo que muchas organizaciones utilizan
en sus BSC.

Accesibilidad.
Kaplan y Norton discuten a menudo los méritos de los «indicadores que faltan».

Son los indicadores que no se captaron en el pasado y que salieron a la luz solo

como resultado del proceso de desarrolio del BSC. Sin duda, los indicadores




nuevos e innovadores son un enorme beneficio para el BSC; de hecho, los
indicadores que faltan pueden sefalar que no se esta gestionando la totalidad de
los procesos de creacion. Aun asi, hay que evitar seleccionar indicadores
«deseables», la clase que requiere inversiones significativas en infraestructuras de
tecnologia de la informacién para conseguirlos. Se aprende con bas*~7’

que hay que ser pragmaticos a la hora de seleccionar indicadores.

De facil comprension.

La meta final debe ser crear un BSC que motive la accion. Es dificil hacerlo
cuando el publico no entiende el significado de los indicadores seleccionados. A
simple vista, quien lea el BSC debe ser capaz de explicar tanto la importancia
operativa como la estratégica de cada medida. La direccién deseada en la que
debe moverse cada medida también deberia ser obvia. Si los empleados no saben
si un alto valor de la medida es bueno o malo, probablemente habra que

replantearlo.

Contrabalanceados.

Supongamos que usted es duefio de un restaurante de comida rapida y esta
interesado en mejorar el grado de satisfacciéon de sus clientes. Como todos
sabemos, estos restaurantes atraen a mucha gente en las horas pico, por lo que
usted decide aumentar el personal y bajar los precios. EI mayor niumero de
empleados deberia ser capaz de hacer frente a la demanda actual y futura creada
por los precios mas bajos y producirse una mayor satisfaccion.

¢ Pero cudl sera el efecto sobre su rentabilidad de bajar los precios y aumentar el
personal? Lo mas probable es que caiga en picada ya que usted ha aumentado la
base de costes y ha disminuido los ingresos. Algunos se refieren a este efecto con

la expresion sub-optimizacion (o sea, la mejora de uno o mas indicadores a costa

de otros).
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VINCULACION DE LOS INDICADORES CON LA ESTRATEGIA

Se vinculan a través de las relaciones causa y efecto, y es conveniente considerar

que:

El BSC debe lograr que las hipotesis sean explicitas, por lo tanto ob™ "
estratégicos e indicadores deben estar vinculados por relaciones causa y

efecto.

Los indicadores de resultados (lag) son de pasado, crecimiento,
rentabilidad, participacion del mercado, satisfaccién de clientes, retencién

de clientes, capacidad de los empleados.

Los inductores de la actuacién (lead) son de futuro y tienden a ser

especificos para el negocio en particular.

DIFERENTES FORMAS QUE PUEDEN TENER LOS INDICADORES

o NUMERICOS
Ventaja Simples y faciles de usar.
Desventaja Solo reflejan un dato.
« INDICES
Ventajas Permiten combinar distintas medidas.
Desventajas Dificultad para entender que esta pasando.
e PORCENTAJES
Ventajas Buena medida para analizar la evolucion.

Desventajas Puede no ser usado en forma correcta.

11



e RATINGS

Ventajas Buena medida para informacién cualitativa.
Desventajas Puede ser bastante subjetivo.
e RATIOS
Ventajas Miden relaciones criticas.
Desventajas Puede requerir un analisis para sacar

conclusiones.

1.3. ANALISIS FODA

Es una herramienta que se utiliza para comprender la situaciéon actual de una
empresa u organizacién. Las siglas del FODA significan: Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas. Es el analisis de variables controlables
(las debilidades y fortalezas son internas de la organizacién y por lo tanto se
puede actuar sobre ellas con mayor facilidad), y de variables no controlables (las
oportunidades y amenazas las presenta el contexto y la mayor accidon que se

puede tomar con respecto a ellas es preverlas y actuar a conveniencia).

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las
caracteristicas particulares de la organizacion y el entorno en el cual ésta se

desempenia.
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En las Fortalezas y Debilidades se considera las areas siguientes:

Analisis de Recursos Capital, recursos humanos, sistemas de informacion,
activos fijos, activos no tangibles.

Analisis de Actividades Recursos gerenciales, estratégicos y creativos.

Analisis de Riesgos Con relacion a los recursos y actividades de la
organizacion.

Analisis de Portafolio La contribucidn consolidada de las diferentes areas de
la organizacién.

En las Oportunidades y Amenazas se considera las areas siguientes:

Analisis del Entorno Estructura de su organizaciéon (donantes, areas de
accion, beneficiarios, etc.).

Grupos de interés Organismos de cooperacion  Nacional e
internacional, Gobierno, instituciones publicas.

El entorno en forma amplia  Aspectos demograficos, politicos, legislativos,
leyes, proyectos, etc.

1.4. BALANCED SCORECARD

Es el proceso que permite traducir los objetivos estratégicos en resultados.
Permite al mismo tiempo saber si la institucion esta avanzando en la

implementacion estratégica.
ORIGENES Y EVOLUCION DEL BSC

El surgimiento de los conceptos del Balanced Scorecard data de 1990, fue
desarrollado por el profesor Robert Kaplan, de la Universidad de Harvard, y por el

consultor organizacional David Norton de la firma Nolan & Norton, en conjunto con
13




un grupo de representantes de una docena de organizaciones; en la que inicio un
nuevo proyecto de investigacion llamado: “La medicidbn del resultado en la
organizacion del futuro”, el impulso para el estudio radicaba en la creencia cada
vez mayor de que las medidas financieras de la actividad organizacional no
resultaban adecuadas para el entorno actual y que la dependencia de estos
indicadores afectaba a su capacidad de crear valor. Por lo que se necesitaba una
herramienta que no solo contemplara mediciones financieras para determinar el
comportamiento de la organizacion, si no que, facilitara la toma de decisiones, a
traves de la integracién de las areas fundamentales que determinan el clima
laboral de la organizacion y de factores como la atencién al cliente, a los intereses
de los accionistas, a los procesos internos y el crecimiento y desarrollo,
visualizados en una matriz de resultados basados en la visién y el cumplimiento de

la estrategia de la organizacion.

Los descubrimientos de la investigacién, se resumieron en un articulo “Balanced
Scorecar Harvard Business Review “ (Enero-Febrero de 1992) 1, el cual hablaba
sobre una herramienta de gestién que facilitaba la toma de decisiones dentro de la
organizacion, la implantacién de la estrategia y la vision en una organizacion, a
partir de un conjunto de medidas de la actuacibn basadas en indicadores
financieros y no financieros que desplegaban el comportamiento de la
organizacion y a partir de esto, encaminarla al cumplimiento de sus objetivos

estratégicos.

El BSC recoge la idea de usar indicadores para evaluar la estrategia, pero agrega,
ademas, otras caracteristicas que lo hacen diferente y mas interesante, y le han
permitido evolucionar desde su propia e inicial definicién en 1992, "un conjunto de
indicadores que proporcionan, a la alta direcciéon, una visiobn comprensiva del
negocio", para "ser una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la

organizacién en un conjunto coherente de indicadores."

1 (Kaplan y Norton : “ The Balanced Scorecard” )
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e [INSUMOS DEL BSC

Para la construccion del BSC, es necesario contar con ciertos factores que
intervienen en el disefio y que son indispensables para continuar un proceso

l6gico:

Mision, visidn y valores; o cual es el punto de partida, es decir que su aplicacion
empieza con la definicién de la mision, visiéon y valores de la organizacion, ya que
la estrategia de la organizacidén sélo sera consistente si se han conceptualizado

esos elementos.

Mapas estratégicos y objetivos. Se le llama mapa estratégico al conjunto de
objetivos estratégicos que se conectan a fraves de relaciones causales. Los
mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importantes del Balanced
Scorecard, ayudan a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y
permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la estrategia de la
organizacion; los mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar
objetivos. El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo
estratégico, ya que los presenta agrupados en perspectiva (estas son aquellas
dimensiones criticas claves en la organizaciéon. (Ver Pag. 17 Perspectivas Del
BSC.)

Indicadores y sus metas. Los indicadores (también llamados medidas) son el
medio que se tiene para visualizar si se estd cumpliendo o no los objetivos

estratégicos.

Iniciativas estratégicas. Las Iniciativas estratégicas son las acciones en las que

la organizacion se va a centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos.
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Figura 2:

Perspectivas del BCS
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Fuente: Seminario FEPADE BSC, Abril 2006.

Perspectiva Financiera.

El manejo de los recursos reflejados en los estados financieros son considerados
como el resultado de las acciones que se hayan desarrollado en la organizacién
con anterioridad. De esta manera con el BSC se plantea que el impacto logrado
con los recursos financieros disponibles no es mas que el efecto que se obtiene de
la combinacion de las medidas tomadas en las perspectivas anteriores. Aqui se
debe proveer los recursos necesarios para apoyar las iniciativas en funciéon de los

planes estratégicos.
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Perspectiva Cliente.

Para obtener el logro de la misién, es fundamental que se vea reflejado en la
satisfaccion de los Clientes, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las
relaciones con los beneficiarios y las expectativas que los mismos tienen sobre
las ayudas. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta los principales
elementos que generan valor para los Donantes y contribuyentes, para poder asi
centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas los

satisfacen.

Perspectiva Proceso Interno.

Tomando en cuenta la satisfaccion de los beneficiarios y el cumplimiento de la
misién de la organizacién, se identifican en esta perspectiva los procesos claves
de la organizacion que se deben dominar. No solo se trata de mejorar procesos
organizativos en marcha, sino, de crear aquellos que mejoren o agreguen valor al

beneficiario y contribuyan a los resultados e imagen de la organizacién.

Perspectiva Crecimiento y Aprendizaje.

Esta perspectiva que generalmente aparece como cuarta, es el motor impulsor de
las anteriores perspectivas del Balanced Scorecard vy refleja los conocimientos y
habilidades que la organizacién posee y debe poseer para ejecutar la estrategia.

En esta perspectiva se debe lograr que el aprendizaje y el crecimiento de la
organizacion tributen a las perspectivas anteriores, reforzando habilidades claves
para el desarrollo de procesos y mejorar asi los resultados al beneficiario,
ademas, se debe revisar las herramientas que se necesitan para que el personal

desarrolle adecuadamente sus tareas, tales como, software, hardware, equipo,

etc.
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e PROPOSICION DE VALOR

La proposicion de valor define la estrategia de la institucion para sus beneficiarios,
describiendo la combinacion Unica de servicio, productos, relaciones,
funcionalidad, tiempo, que ofrece a sus beneficiarios objetivo.

Definir una proposicién de valor obliga a los planifi 3 TR

estratégicos seleccionados, estos pueden cambiar o ser confirmados.

Tipos de proposicion de valor

» Excelencia operativa:
Las organizaciones que buscan esta proposicién se concentran en la calidad y

oportunidad de los servicios, asi como la cobertura de los mismos.

= Desarrollo de productos / servicios:
Esta proposicion da mucho énfasis a la innovacion de productos y servicios
ofrecidos a sus beneficiarios, adaptados a necesidades. Se da mucha importancia

a la deteccion de necesidades.

= Acercamiento con el beneficiario:

Hacer lo que haga falta para dar solucidbn a las necesidades Uunicas de los
beneficiarios, es algo que define a las organizaciones que buscan esta proposicion
de valor. No buscan operaciones aisladas, sino que establecen relaciones de largo
plazo a través de su gran conocimiento de ias necesidades de los beneficiarios de

Sus servicios.

¢QUE NO ES UN BALANCED SCORECARD?

e No es una descripcion de puestos de trabajo. Es un modelo de manejo de la

estrategia, para que esta se trasforme en resultados.

e No es el programa de ejecucion presupuestaria (PEP) ni el plan anual trabajo
(PAT).

¢ No es un descriptor de trabajos operativos.
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Diez Pilares Basicos que sustentan un BSC

1. Debe ser apoyado y difundido por la alta direccién. EI compromiso comienza
por el creador del suefio.

Es la principal herramienta de control de ge~*n.

Requiere tiempo y dedicacion.

Todo el personal de la institucion debe estar implicado en el BSC.

o & 0w

Es un sistema continuo que se debe actualizar, no es un proyecto que impulsa

un fiscalizador.

6. Se requiere del apoyo constante de todas las personas. No es una carga, es
una necesidad.

7. Consumira recursos y tiempo adicionales.

8. Para que sea eficaz debe ser automatizado.

9. Debe integrarse dentro de los sistemas de informacion de la organizacién.

10. Se debe adaptar a las necesidades y circunstancias de la institucion siempre.

Es dinamico.

OBJETIVOS GENERALES DEL BSC EN INSTITUCIONES
GUBERNAMENTALES Y SIN FINES DE LUCRO.2

El proceso de construccion del BSC se divide en cinco funciones o etapas que

permiten determinar con mayor facilidad los objetivos:

e Funcidn de reduccion
— Reduce la cantidad de datos procedentes de la operacion, con la identificacion
de estos con los objetivos estratégicos.

— Centra la atencion de la direccién de la organizacion sobre estos datos.

2 Seminario Fepade BSC Abril 2006.
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Funcion de enfoque
Traduce la estrategia en objetivos, y estos en iniciativas a tomar como parte de
los planes de trabajo.
Dirige la atencién de la direccion hacia los ambitos esenciales acordados.

Coordina los esfuerzos de corto con los de largop .

Funcidén de acoplamiento
El BSC enlaza la estrategia con la realizacion y formulacion del presupuesto.
Dirige los escasos fondos presupuestarios al apoyo de los objetivos

estratégicos.

Funcion de integracion
ElI BSC contempla datos financieros y no financieros de prestaciones.
Crea un balance con respecto a la supremacia del ambito monetario

(presupuesto).

Funcion de argumentacion

Al integrar lo estratégico, con lo operativo, por medio de objetivos estratégicos,
y su relacion con los principales ambitos de impacto en la organizacion es una
poderosa herramienta de comunicacion de arriba hacia abajo y abajo hacia

arriba.

BARRERAS A LA UTILIZACION DEL BSC

Algunas de las barreras con las que se enfrentaran al momento del desarrollo de

BSC en sus diferentes etapas son:
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Etapa de planificacion

No disponer de una cultura de planificacién mediante un sistema formalizado.
Falta de comprensién en la organizacion de la estrategia.

No se cuestiona o discute lo suficiente la estrategia.

La toma de decisiones es muy centralizada.

No hay aplicacién de la estrategia a la medicion financiera y al presupuesto.

Etapa de implementacién

La cultura de la gestion de organizacion se basa en el seguimiento solo de
indicadores financieros.

La cultura de la organizacion no fomenta el trabajo en equipo y las reuniones
para analisis de resultados.

El BSC es un proyecto de cambio, no estar dispuesto a asumir el reto del
cambio.

Creer que los empleados y voluntarios no pueden aportar para ajustar el BSC
en el tiempo.

Creer que el BSC no cambia en el tiempo.

ERRORES AL CONTRUIR E IMPLEMENTAR EL BSC

Querer que todas las areas de gestién de la organizacion se incorporen al
BSC.
Querer que los muchos indicadores de operacién queden incorporados en el
BSC.
No comprender que el BSC es un sistema de medicién de estrategia, por lo

tanto, es adicional a los indicadores operativos que se deben llevar.
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A continuacién se detallan los pasos a seguir:

Fase |: Preparacion.

Etapa I:_Preparativos.

e Aprobacion de los gerentes o encargados de la organizacion.
o Identificacion de los recursos vinculados en el desarrollo del trabajo.

¢ Definicion del equipo responsable del estudio.

Etapa ll:_Identificacién de la organizacion.

e Conocimiento de la Mision, Vision, metas y objetivos activos en la
organizacion.

o Conocimiento de la situacion actual en diferentes areas organizacionales en la
organizacion.

¢ Recolectar informacién o datos sobre: Clientes (beneficiarios, finanzas,
procesos internos, historia de la organizacion, ubicacién, tamafo de la
organizacion, unidad de negocio a la que se dedica, planes a futuros,
participacion en el mercado, productividad de los empleados, relaciones
publicas, capacidad para desarrollar nuevos productos ¢ mayor cantidad de
productos actuales, cumplimiento de planes pasados, competencia.

e Conocer los cursos de accién tomados por la organizacién.

Fase Il: Diagnostico.

Etapa I:_Situacién actual de la organizacion.

e Conocer la existencia y tipo de mecanismos mediante los cuales la
organizacion determina el nivel de satisfaccion de sus clientes (beneficiarios) y

la rotaciéon de los mismos.
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e Conocer su situacién financiera.
e Conocer la situacién de sus procesos internos claves.
e Conocer la existencia y la forma en que la organizacién mide la motivacion del

recurso humano, y la efectividad de sus sistemas de informacién.

Fase lll: Disero del Balanced Scorecard.

Etapa |:_ Operativizar la estrategia

Establecer/Confirmar la vision de la Organizacion.

Dado que el modelo del BSC se basa en una vision global compartida, resulta
esencial confirmar desde el principio la existencia real de dicha visiéon conjunta. El
BSC aportara a la organizaciéon una vision mas centrada que antes, por lo que las
consecuencias de una visibn mal encaminada pueden ser muy serias. Si no la
hay, este punto presenta una excelente oportunidad para comenzar a construir los

cimientos de una visién conjunta.

Desglosar la visién v establecer perspectivas.

Posteriormente que se ha establecido la visidbn, es hora de considerar las
diferentes perspectivas sobre las que se creara el BSC. En el modelo original de
Kaplan y Norton se definen 4 perspectivas y que se adaptaran para la ONG: la
financiera (como Donante/Contribuyente), la del cliente (Beneficiarios), la del
proceso interno y Recurso humano y aprendizaje. Sin embargo, para la ONG, se
seleccionan las perspectivas mas adecuadas para la organizacion para el

desarrolio del BSC.
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Etapa ll: Establecer enfoque / tema estratégico y Clasificar objetivos

Estratéqicos por perspectiva.

Al haber definido la visidén y las perspectivas sobre las cuales estara sostenida la
Estrategia de la Organizacion, se debe establecer el propdsito especifico hacia
donde la organizacién quiere llegar a cumplir la visién, el enfoque o tema
estratégico, partiendo de esto se debe proceder a formular los objetivos
estrategicos de la organizacién y clasificarlos por perspectiva, que vienen ha ser
las guias para alinear los esfuerzos y la utilizacion de los recursos a favor del

cumplimiento del enfoque/tema estratégico establecido.

Etapa lll:_Construccién del Mapa Estratégico.

En esta etapa es donde se interrelacionan los objetivos estratégicos desglosados
de la visidn, a través de una relacion causa-efecto, visualizando una forma clara
como el cumplimiento de cada uno de ellos contribuye al logro de la visién general

de la organizacién.

Etapa IV: Desarrollar Indicadores e inductores.

En esta etapa se deben desarrollar los indicadores clave relevantes. Para lograrlo,
se hace una sesién de lluvia de ideas, en la que no se rechaza ninguna idea y
todos los pensamientos se usan en el proceso. Solo en la fase final se especifica 'y
ordena por orden de prioridad los indicadores que parecen mas relevantes, que se
pueden supervisar y que, de hecho, permiten que se realice la medicion.

Luego de identificar el indicador para cada objetivo, se debe identificar el
correspondiente inductor(o factor critico de éxito), el cual mide lo que debe
"hacerse bien" para alcanzar el nivel requerido del indicador y asi alcanzar los OE.

Dicho en otras palabras los inductores son acciones que muestran como se

alcanzara el OE.
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Etapa V: _Construir el Balanced Scorecard.

En esta etapa, se prepara el BSC al mas alto nivel para su aprobacion y
presentacion a las personas involucradas. A efecto de facilitar su implementacién,
es importante que todos los miembros de la organizacién reciban informacién
sobre el trabajo y el proceso de ideas que han sido necesarios para cre... 2l oco.
Describiendo los inductores de la actuacion y las iniciativas estratégicas que

llevaran al cumplimiento de los objetivos estratégicos formulados.

Etapa VI: Identificar Interrelaciones entre indicadores

El gran reto es encontrar claras relaciones causa-efecto y crear un equilibrio entre
los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas. La identificacion de
las relaciones causa-efecto se facilita a partir de un analisis de los requerimientos
que cada area funcional de la organizacién demanda a las demas como cliente

interno.

Etapa VIlI:_ Desarrollo de Iniciativas Estratéqgicas.

En esta etapa se describen las actividades que componen cada plan, programa o
proyecto de las iniciativas estratégicas formuladas en la construccién del BSC.

Con el objetivo de establecer los cursos de accidén que ayudaran a conseguir los
objetivos estratégicos, definido dentro del BSC para cada OE, indicador e inductor

las iniciativas estratégicas.
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Figura 4: Proceso de Construccion del Balanced Scorecard
1.  Establecer/confirmar
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indican como el resultado de
un indicador afecta a otros

Describir las actividades que
forma parte de los planes,
programas y proyectos de
las iniciativas estratégicas.

Fuente: Elaboracidn propia

De acuerdo al BSC los
objetivos deben ser derivados
de la visién y estrategia.
Cualquier indicador que no
cumpla lo anterior serd
considerado un indicador de
diagnostico (apoyo) y no sera
incluido en el BSC
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Fase IV: Implementacion

Para guiar el trabajo de un equipo hara falta un plan de implementacion
desarrollado cuidadosamente, ya que cada organizacién es diferente a la hora de
usar los planes proyectados.

Pasos para la implementacion

Los pasos claves para el desarrollo e implementacion del BSC, consta de 2

etapas:

Etapa I: Planear la implementacién (planificacion).

Esta etapa incluye los siguientes pasos:

1. Desarrollar objetivos para el BSC.

2. Determinar la unidad organizativa apropiada.
3. Conseguir el respaldo de la direccién.

4. Formar el equipo del BSC.

5. Formular el plan del proyecto.

6. Desarrollar un plan de comunicacién para el proyecto de BSC.

Etapa Il: Desarrollo

Los pasos presentados a continuacion son considerados como un marco para el
desarrollo del BSC:

1. Reunir y distribuir material informativo de fondo.

2. Desarrollar o confirmar mision, valores, visién y estrategia.

3. Entrevistarse con la direccién
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4. Desarrollar objetivos y medidas en cada una de las perspectivas del BSC
a) Seminario directivo.
b) Reunir feedback de los empleados.
5. Desarrollar relaciones causa-efecto.
a) Seminario directivo.
6. Establecer metas para las medidas.
a) Seminario directivo.

7. Desarrollar el plan en marcha para implementar el BSC.

Fase V: Seguimiento

Para dar seguimiento al BSC son necesarias reglas, procesos y procedimientos
que le aseguren un funcionamiento sin tropiezo, especialmente en los primeros
pasos de su puesta en marcha. A continuacién, veremos las areas especificas a

tener en cuenta, cuando el BSC este en funcionamiento:

=  Planificacidn estratégica de largo alcance:

Después del desarrollo inicial de un BSC algunas organizaciones vuelven a sus
métodos anteriores. Hay que trabajar con el equipo encargado de la planificacion
estratégica para definir el papel del BSC en constante movimiento hacia delante,
asegurando que sera la principal herramienta para la ejecucion efectiva de la

estrategia.

= Desarrollo anual del BSC:

Al menos una vez al afio se debe actualizar para describir la estrategia. No se
debe esperar hasta el Gltimo momento para disefiar el programa, sorprendiendo a
directivos que normalmente van sobrecargados de trabajo. Se establece un
calendario al principio del proceso para que todas las personas involucradas

tengan tiempo suficiente para formular un BSC.
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= Fechas de informacién:

La amplia difusién de las fechas de produccién del BSC es critica. Existe una
fuerte posibilidad de que al menos parte de los datos del BSC no provengan
directamente de sistemas de fuentes. Habra que recordar estos datos y entrarios
en el sistema de informacién, este automatizado o no. Las personas responsables
de proporcionar datos deben ser consientes de las fechas de entrega asociadas

con la informacion.

»  Terminologia:

Las cuestiones de terminologia deben de considerarse mas al principio de la
implementacion. Se debe crear un lenguaje de mediciones y deben definirse los
terminos de manera clara para evitar ambigliedades. Ya que se puede tender a
regresar a definiciones anteriores, es decir, una palabra debe tener el mismo

significado para un alto directivo, un mando intermedio y un operario.

=  Funciones v Responsabilidades:

Hay que determinar quien es responsable de la administracion del sistema del

BSC de la organizacidn y cuales son esas responsabilidades.

Fase VI: Evaluacion y ajustes

En base al seguimiento se evaluan diferentes areas y se realizar los ajustes

necesarios, por ejemplo:
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= Umbrales de resultados:

Cuando se usa el BSC como sistema de medicion, las organizaciones comparan
los resultados actuales con unas referencias predeterminadas. La comparacion
puede ser respecto a una partida presupuestaria, las cifras del afo anterior, los

mejores resultados del sector o una meta flexible.

= (Cambio de objetivos, indicadores y metas:

Debido a la realidad cambiante de las organizaciones se debe considerar

actualizar la estrategia de ellas.

= Calendario para establecer los vinculos del BSC con los procesos de gestién:

Se puede o no, aplicar el BSC en cascada y vincularlo con el presupuesto y la

compensacion durante el primer afno de su implementacion

1.5. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

SELECCION DE LA METODOLOGIA

Esta investigacion de campo estara basada en la obtencién de informacién por
medio de la observacion directa, entrevistas al personal, tomando como base un
cuestionario (ver anexo 1, Pa4g.203) y un taller dirigido a la direccion y mandos

medios, como se ilustra en el esquema a continuacion:
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Objetivos de la observacion

e Explorar y Precisar aspectos previos a la entrevista que ayuden a la estructura
de la misma.

e Reunir informacion general de la ope _ivic 1 2 }
confrontarla con los hallazgos que se puedan resultar de las entrevistas.

e Describir las diferentes areas que conforman la organizaciéon para poder

determinar el marco muestral.
Instrumentos para investigacion de campo

Para la observacion simple, los instrumentos mas comunes son:

e Ficha de campo ¢ Diagramas

e Diario e Camaras

e Registros e Grabadoras

e Tarjetas e Entrevistas.

e Notas e Cuestionarios
e Mapas

LA ENTREVISTA

Radica en una conversacion entre dos o mas personas, sobre un tema
determinado de acuerdo a ciertos esquemas o pautas determinadas. Dichas
entrevistas se realizaran al personal que estan involucradas en proyectos de Ila
organizacién con el fin de obtener informacion que pueda ayudar a la elaboracioén
de este proyecto, ya que ellos cuentan con el conocimiento sobre los retos que se

tienen que superar la organizacion.
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Objetivos de la entrevista:

Obtener informacién sobre la organizacién en estudio
Describir con objetividad situaciones o fenémenos al interior de la organizacion
Identificar los factores que afectan a la organizacién en el cumplimiento de sus
metas y de su estrategia

4. Determinar el nivel de comunicacién de la organizacion, tanto para los niveles
directivos como para los restantes niveles
Interpretar hallazgos

6. Plantear soluciones

Modalidades de la entrevista:

e Entrevista estructurada o informal
Principios directivos de la entrevista
e Preparar la entrevista :

1. Concretar entrevista con anticipacion.

2. Presentacion del entrevistador en cuanto a sus objetivos.
3. Conocer previamente el campo.
4

Seleccionar el lugar adecuado.

e Establecer un clima adecuado.

e Usar el cuestionario de manera informal.

e Formular las preguntas tal y cual estan redactadas; en el mismo orden.

e Dar tiempo para pensar las respuestas.

e No dar por respondidas preguntas, con respuestas que se deriven de otras.

e Utilizar frases de transicion y hacer comentarios que mantengan la
comunicacion.

e Registrar la informacién con las mismas palabras del entrevistado.
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FASES DE LA ELABORACION DEL CUESTIONARIO

Existen cinco pasos basicos en la elaboracidon de cuestionarios:
1. Describir la informacion que se necesita

Conviene detectar claramente las siguientes cosas:

¢ Que tipo de informacién necesitamos

¢ De que persona queremos su opinién

Esto ha de permitir tomar decisiones sobre que preguntas son necesarias y cuales
no lo son, y sobre el estilo de redaccién de las preguntas. No se puede utilizar el
mismo lenguaje en un cuestionario dirigido a niveles directivos, mandos medios,

operativo.

Una vez que se ha centrado el temay la poblacion sobre la cual queremos obtener
informaciéon es muy recomendable definir una finalidad “; para que necesito esta

informacién?” y definir unas areas de contenido mas especificas.

Areas de contenido

Debido al objetivo de la investigacion se dividié el cuestionario en dos categorias:

I. Conocimiento de la estrategia de la ONG

/l. Comunicacion de objetivos y metas en la organizacion

2. Redactar las preguntas y la manera de contestar

Para redactar las preguntas conviene tener presentar las siguientes sugerencias
2.1 Hay que incluir preguntas de tipo socio-demografica

Para poder describir globalmente el colectivo de personas que ha de contestar el

cuestionario. Estas preguntas también permitiran hacer analisis diferenciado de las

respuestas.
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Preguntas socio-demograficas

o A qué area pertenece
e Cuales es su posicion dentro de la organizacion

e Qué tiempo tiene de laborar en la organizacién
2.2 Determinar el tiempo de preguntas segtin la manera de contestar

Por un lado, se puede encontrar preguntas abiertas o cerradas. Las abiertas
dejan un espacio libre para que la persona encuestada escriba la respuesta (son
atiles cuando no se pueden imaginar las posibles respuestas y cuando no
queremos inducir o influir sobre las respuestas; tiene la desventaja de que son

complicadas de analizar).

Para contestar las preguntas cerradas so6lo se ha de seleccionar entre las
posibles respuestas que se ofrecen. Hay que tener en cuenta las personas
encuestadas siempre pueden seleccionar alguna de las respuestas, por eso es

conveniente incluir la respuesta:

Dentro de las preguntas cerradas se puede optar por respuestas excluyentes o no
excluyentes. Las respuestas excluyentes son aquellas en las cuales las personas
encuestadas solo pueden elegir una respuesta. Las respuestas no excluyentes
son aquellas que permiten seleccionar diversas respuestas dentro de una misma

pegunta. Esta diferenciacién es muy importante de cara a su posterior analisis.

En las preguntas cerradas también tenemos la posibilidad de ofrecer respuestas
ordinales (excluyentes y ordenadas por intensidad) en las cuales la persona

encuestada puede expresar el grado de su opinion.

Pregunta abierta:

e Si usted conoce los objetivos de la organizacién por favor especifique 3 de ellos
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Pregunta cerrada (excluyente):

e £5 usted: Empleado Voluntario

e Conoce usted la propuesta de definicion de FS en El salvador

Sl NO

Pregunta cerrada (no excluyente):

e Hasta que nivel jerarquico se comunican los resultados de los objetivos

estratégicos en la organizacién (puede elegir mas de una opcién)

a. Directivo d. Administrativos
b. Gerencial e. Técnico
¢. Mandos medios f. Operario

Pregunta ordinales:

e ¢Cuanta confianza tiene usted con su jefe?
Mucha
Bastante

Poco
Nada

3. Redactar un texto introductorio e instrucciones

Para motivar los encuestados a responder se suele iniciar el cuestionario con un
breve texto que explica el objetivo del estudio. También es frecuente hacer
algunas alusiones al principio del cuestionario sobre el anonimato o
confidencialidad de las respuestas, con el fin de facilitar que el encuestado

responda con mas libertad.
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El anonimato significa que es imposible identificar quien ha contestado el

cuestionario.

La confidencialidad significa que al menos la persona que hace la investigacion
puede saber quién ha contestado cada cuestionario pero se garantiza que esta

informacién no se divulgara publicamente por ningiin medio.
Encabezado del cuestionario

Somos estudiantes de la Universidad Don Bosco y estamos realizando en esta
organizacion nuestro trabajo de graduacién, con el fin de obtener el titulo de
Ingenieros Industriales. Sus respuestas son muy importantes para nuestro estudio,
por lo que apreciamos que estas sean. Tenga presente que sus respuestas se
mantendra en absoluta confidencialidad ya que sélo se utilizaran para obtener

resultados que se analizaran globalmente con procedimientos estadisticos.
4. Disenar el aspecto formal del cuestionario

En este punto lo mejor es aplicar el sentido comun y los criterios habituales de una

presentacion correcta. Aun asi, no esta de mas recordar algunas sugerencias:

¢ En cuanto al numero de paginas que ha de contener el cuestionario, se ha
de mantener un equilibrio entre dos criterios:
a. Dejar suficientes espacio para que sea facil e incluso atractivo de leer y

contestar.
b. Ocupar el minimo de paginas posibles para que resulte mas econdémico

reproducir el cuestionario.

e Conviene comenzar el cuestionario con preguntas que sean facil de
contestar.

e Es importante que una misma pregunta no quede dividida entre dos

paginas.
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5. Reproducir el cuestionario

Antes de dar por definitivo el disefio del cuestionario conviene que otra persona lo
pueda revisar, ya que frecuentemente se escapa alguna faita de ortografica o

tipografica que daria muy mala impresién a los encuestados.
Una vez realizados los cambios oportunos surgidos en la revision, ya sélo queda
definir como se hara la aplicacion del cuestionario.

e Grupal (se pasa a varias personas en el mismo momento, asegurando asi
el anonimato).

¢ Individual (recordando que se ha de garantizar la confidencialidad).

Seminario- taller con ONG sobre el BSC

El seminario tiene como finalidad introducirlos en el tema del Balanced Scorecard

y mostrar la importancia de la herramienta en su organizacién.

El taller servira para analizar los factores internos y externos que afectan a la

ONG, con la guia de diferentes areas de evaluacién.

Objetivo del taller:
« Proporcionar a la direccién de FS una visién clara y estructurada sobre qué
es el Balanced Scorecard.

¢ Determinar la situacién actual de la organizacion.

Propésito:

Conocer la situacién actual de la organizacion, analizar y posteriormente hacer
un diagnostico para detectar las fortalezas, oportunidades, debilidades vy

amenaZzas.

A quien va dirigido:

El seminario esta dirigido a los Directores de la ONG FS.
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Programa del seminario:

Tabla 1:

ETAPAS

Etapa I
Presentacion
de BSC

Etapa II:
Lluvia de
ideas para
analisis FODA

Factores

internos

RESPONSABLE

Cristian Rosa

Ena Gutiérrez

PROGRAMA DE SEMINARIO IMPARTIDO EN FS

CONTENIDO

-Quéesel ouo

- Porqué la necesidad del BSC en una ONG
- Pilares basicos que sustentan el BSC

- Objetivos generales del BSC

- Insumos del BSC

- Perspectivas del BSC

- Proceso para la construccion del BSC

Areas de evaluacién:

Aplicacion de la planeacion estratégica en la
institucion.
Comprension y aplicaciéon

Toma de decisiones. Agilidad y claridad de decisiones
a todos los niveles

Procesos y procedimientos y su funcionalidad
Recursos econdémicos y financieros

Recursos humanos, habilidades y destrezas, sistemas
de compensacion

Recursos tecnolégicos, software y hardware. Evaluar
sistemas de informacion y su accesibilidad

Comunicaciones. Planes estratégicos y operativos en
la institucion. De arriba hacia abajo y de abajo hacia
arriba

Estructura organizativa de la institucion

Servicio al beneficiario principal de la institucion
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ETAPAS

Factores

Externos

Lugar:

RESPONSABLE CONTENIDO

Areas de evaluacion:
Jorge Roa

Legitimidad estratégica

Grado de influencia (flexibilidad) que los distintos
actores tienen en la estra’ ™~ “iad~"1, *~'~~ zon
donantes, entes financieros, goblernos externos.

Apoyo institucional:

Percepcion del trabajo de la institucion por parte de

beneficiarios y contribuyentes

Entorno. Efectos del entorno politico, econémico y

social, que afectan el desarrollo de la estrategia

Influencia externa. Influencia del entorno internacional

que impacta el trabajo de la institucion.
convenios internacionales, acuerdos gobierno a

gobierno, regulaciones ambientales, etc.

Salén de usos multiples de la FS

Cantidad de participantes:

Tabla 2: PARTICIPANTES DEL SEMINARIO

Personal Directivo
Departamento o cargo

Director Nacional

Coordinador de proyectos

Administradora

Coordinadora de Promocion comunitaria

Coordinador de Educacion

Coordinador de Voluntariado y promocién juvenil

Coordinador de Proyectos salud y medio ambiente

Coordinadora de Relaciones publicas y comunicaciones

OOINID OB I N =

Coordinadora de Unidad de Genero
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Resultados:

v" Se Conocieron las ventajas y otros aspectos positivos que enriquecen a la
ONG en términos de experiencias y conocimientos acumulados (know-how),
talentos, calidad del clima organizacional, recursos, prestigio y reconocimiento
del cual puede gozar en el medio donde se desenvuelve, y que facilitan el

logro de los objetivos.

v' Se encontraron carencias en FS, no corregibles inmediatamente, que la
colocan o que la mantienen en una situacion desventajosa para el logro de sus

objetivos.

v" Se visualizé Circunstancias favorables, no necesariamente previsibles y que

pueden constituir FORTALEZAS temporales.

v' Se detectaron factores controlables y no controlables, que actuan en

detrimento de los objetivos y frente a los cuales la ONG debe generar

acciones.
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CAPITULO I

ANTECEDENTES DE LA
ONG




21 LAS ONG’s EN EL SALVADOR

Las ONG’s son organizaciones de ciudadanos sin animo de lucro desligadas como
su nombre lo dice del Gobierno. Las ONG’s llevan a cabo una variedad de
servicios humanitarios en nuestro pais, los cuales se desarrollan a nivel nacional o
internacional, algunas cubren todo el pais y otras enfocan su trabajo a una
comunidad en especial, 0 un municipio, unas cubren una area especifica otras
abarcan diferentes areas como los derechos humanos, el medio ambiente o la
salud.

Las ONG’s influyen en diversos sectores sociales del pais por ser consideradas
expresiones asociativas y participativas de la sociedad civil.

El Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) en 1992 elaboré un
directorio de ONG’s en nuestro pais y las llamé "instituciones privadas de
desarrollo". El término ONGD u organizacion no gubernamental de desarrollo es
otro término que también se utiliza pero el término "ONG" es el mas comun vy
difundido, al menos en El Salvador.

Segun la Fundacién Arias las ONG's se convierten en un fendbmeno masivo en
nuestro continente a partir de la década de los setenta, siendo su tarea
"_..contribuir a cerrar la brecha entre las politicas publicas (especialmente locales)
y los procesos reales de la sociedad a la que van dirigidas, generando espacios
para la vinculacién de los diferentes actores,...™.

El apoyo financiero de agencias internacionales ha sido decisivo en el desarrollo
de ONG’s en El Salvador y muchos otros paises del mundo, razén por la cual
estas organizaciones deben mejorar su gestion para lograr alcanzar de manera

mas eficiente y sostenible su misién.

3 Luis Pérez Cosio, Marco juridico que regula a las organizaciones sin fines de
lucro en Centroamérica, 1993, p.11
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2.2 HISTORIA DE LA ONG

La Fundacién Solidaridad (FS) nacié con dos ideales: Su centro es el amor a Jesls y
su seguimiento. Y con Jesus vienen los pobres. La palabra pobres incluye la caridad,

la justicia y la accién social.

Inicialmente, diferentes grupos promovidos por su fundador y otros compareros, al
calor del Concilio Vaticano Il, descubren que la mision encomendada por el Sefor a
sus seguidores, es religiosa y social. Por ello, ven la necesidad de trabajar en la
evangelizacion y la accidn solidaria.

El nacimiento ya como Fundacién Solidaridad se da en Peru y Filipinas en el afio de

1995. Un afio después, se abren espacio en El Salvador y fue a mediados de 1997

cuando reciben la aprobacion del gobierno salvadorefio.

2.3 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA ONG

Actualmente existen 6 FS en el mundo:

e EIl Salvador

e Peru

o Filipinas

e ylos de Espaiia en: o Euskadi
o Cantabria
o Madrid.
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¢ Junta Directiva
La Junta Directiva esta formada por un presidente, secretario, un tesorero y dos
vocales, constituida para un periodo de tres afios. Algunas de sus atribuciones son

las siguientes:

oDesarrollar las actividades necesarias para el logro de los fines de la
Fundacién.

o Velar por la administracion eficiente y eficaz del patrimonio de la fundacion.

o Elaborar la Memoria Anual de la Fundacién.

o Promover la elaboracion de planes, programas, proyectos presupuestos de la

Fundacién, informar a la Asamblea General.

» Coordinadora del departamento de educacion:

Planificar, dirigir, ejecutar y evaluar el desarrollo de las actividades que realiza la
fundacion Solidaridad en el tema educativo con la juventud salvadorefia de sus
zonas de accion realizando un trabajo articulado de los programas de becas,

refuerzo escolar, escuela para padres y madres y la formacion en valores.

e Coordinador/a del departamento de promocion comunitaria:
Consiste en coordinar todas las acciones propias del Departamento de promocién
comunitaria, enfocando el trabajo en tres areas basicas: organizacion comunitaria,

educacion en género y formacion técnica vocacional.

e Coordinador/a de género:
El puesto esta referido a la coordinacion, promocion y facilitacion del trabajo de
educacion en género en las comunidades, la elaboracion de planes, programas e

informes sobre el area y las proyecciones relativas al tema de geénero a nivel

institucional.
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Coordinador/a de la Unidad técnica de proyectos: Coordinar la Planificacion
general de las actividades de formulacion de proyectos y del seguimiento para

efectos de evaluacioén y recopilacion de informacion.

Coordinador/a técnico/a de Proyecto Salud:

Planificar, dirigir, ejecutar y coordinar el desarrollo de las actividades que
realiza el equipo técnico del proyecto de Salud en San Roque. Ademas de la
coordinacién con los gobiernos locales, unidades de salud y otras

organizaciones de la zona.

Coordinador/a del Departamento de administracion general:

Dirigir, planificar, coordinar y evaluar la marcha de las operaciones financieras
de la Fundacién; velando por mantener la estabilidad financiera a través del
control y seguimiento de los presupuestos asignados a los proyectos y gastos

de funcionamiento de la fundacion.

Coordinador/a del Proyectos de infraestructura:
Dirigir las operaciones del personal técnico y/o contratistas en la ejecucion,
supervisiébn y mantenimiento de obras de construccion. Garantizar que las

obras se ejecuten de acuerdo a los estandares de calidad establecidos.

Encargado/a de Relaciones publicas y comunicaciones:

Coordinar la comunicacién a nivel interno y externo de la Institucion.

La ONG trabaja en diferentes zonas de nuestro pais, como se puede observar en

la figura 7, tiene presencia en los municipio de Nahuizalco, Armenia, Ciudad Arce,

Colén, San Salvador, Ayutuxtepeque, Mejicanos, Apopa, Ciudad Delgado, entre

otros.
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Figura 7: Zonas de influencia de la Fundacién Solidaridad

ZONAS DE INFLUENCIA

Hunicipias en los que tenemos presencia : . Nahwizalen

(\04 - Ciuded Aree
<®> - Calin
"UQ - San Salvader
- Ayutuxtepeque
- Mejicanos
e - Apopa
~ Ciuda Delgada

- Yilla Madrig - Ferata
- Maria luxiliadora

Fuente: Mapa proporcionado por ONG FS

Fundacién Solidaridad ha mostrado un alto crecimiento en los ultimos afios,

principalmente en términos de recurso humano, como se muestra en la siguiente

figura 8, la cual no incluye las contrataciones temporales para la ejecucién de los

proyectos.
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24 DESCRIPCION GENERAL DE LOS PROYECTOS QUE
DESARROLLA LA ONG

2.4.1 PROCESO GENERAL DE LOS PROYECTOS QUE DESARROLLA FS

Figura 9: Flujograma del proceso general de los proyectos

PROCESO GENERAL
PROYECTOS

A4

Paso I: Ideas
de Proyectos

Paso II:
Formulacion del
Proyecto

v

Paso IIl: Ejecucion

.

Paso IV: Evaluacion

A 4
FIN

Fuente: Elaboracién propia

Paso 1: Ideas de Proyectos (Diagnodstico)

Antes de mandarse los proyectos a los financiadores se elaboran perfiles, estos
perfiles provienen de: ideas expuestas por el personal téecnico de campo, los
coordinadores y los diagnésticos realizados en las comunidades. Una vez se han
definido que proyectos se van a presentar se elabora un perfil con una informacién
minima pero que da una idea general de lo que se pretende con el proyecto, estos

perfiles se envian a las oficinas en Espafa.
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Tabla3: FLUJOGRAMA DE PROCESO DE IDEAS DE PROYECTOS ACTUALES.

ORGANIZACION: FUNDACION SOLIDARIDAD (FS) Resumen
PASO: IDEAS DE PROYECTOS Operacion ( 2)
Elaborado por: GRUPO DE TESIS 1060507 Transporte  (2)
Fuente: Fundacién Solidaridad (Proceso actual) L] | Inspeccion (1)
D) Espera (1)
b Entrada  (3)
[ [ c
2 g 3 o 8
[ Q [ [
N° DESCRIPCION & 2 2 & 2
Q. © n w w
(o) - £
1 [deas de proyecto por personal tecnico de campo O = i D)
2 Ideas de proyecto por diagnosticos en comunidades @) -y ] D) %
3 |ldeas de proyecto por coordinadores de areas O | D [ ] ) |~
4 Definicion de proyectos D= D) Y
5  |Elaboracion de perfiles =) [ ] N/
6 [Envi6 de perfiles a oficinas de FS en Espafia (&) ] ~/
7 Revision de perfil en oficinas de FS O = ] V4
8  |Espera de revision de perfil O | = ) N/
9 Envio de perfiles corregidos a FS El Salvador O vl il [ \/

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por FS

Paso 2: Formulacién del Proyecto

Una vez definidos los proyectos y a que donante se le presentara cada uno, se
esperan las distintas convocatorias. Durante este periodo se realiza todo lo que
tiene que ver con la formulacion. Se lienan los formularios de los financiadores. Se
realiza el arbol de problemas, el arbol de objetivos, la matriz del proyecto, el
presupuesto, el cronograma, convenios, anexos, carpeta técnica, etc. Esto se
elabora en coordinacion con Espaina. Una vez que se llega a un acuerdo en toda

la informacién que se enviara, en Espana se encargan de imprimirlo y presentarlo

a los financiadores.
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Tabla4: FLUJOGRAMA DE PROCESO PARA LA FORMULACION DE PROYECTOS

ORGANIZACION: FUNDACION SOLIDARIDAD (FS) Resumen
PASO: FORMULACION DE PROYECTOS Operacién (8)
Elaborado por: GRUPO DE TESIS 1060507 Transporte (4)
Fuente: Fundacion Solidaridad (Proceso actual) [_1 [ Inspeccion (1)
[ > | Espera (1)
W | Entrada -
c [ =
§ | 8| 8|8 | 8
N° DESCRIPCION g @ g S 5
Q. ] " w w
o - £
1 Definir financiador = [ ] [ e
2 Espera de convocatorias T 7
3 Formulacion de proyectos f‘%_ ] _) N
4 Completar formularios de los financiadores G =) ] V4
5 Se realiza el arbol de problemas y de objetivos — ] 4
6 Se realiza matriz del proyecto &P [ ] D) N/
7 Se define el presupuesto - = ] N/
8 Se establece el cronograma Gl = ] V4
9 Se realizan convenios necesarios (5 =) [ ] N
10 | Se envia a Espaia el proyecto (@) </
11 Revision de Proyecto por oficinas en Espafia O [ 1 \VZ
12 Envid de el proyecto a financiadores @) By | [ D) N
Devolucién de proyecto con visto bueno de =
3 financiadores a oficinas en espafia © E% [ D N
14 |Envié de aprobacion de proyecto a FS El Salvador @) 1| D <~

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por FS

Paso 3: Ejecucion

Una vez aprobado el proyecto (para esto, pueden pasar varios meses) se define
quienes van a ser los involucrados en la ejecucion y se socializa con los
coordinadores de las areas involucradas en el proyecto y personal de campo la
matriz del proyecto y el presupuesto, posteriormente cada coordinador planifica
con su equipo la ejecucion de su parte en el proyecto, los cuales, de necesario,
contratan al personal para el proyecto y hacen las requisiciones: si son materiales
y equipos o herramientas de construccion, al coordinador de infraestructura; Si es
papeleria y utiles a administracion central; Los refrigerios, pago de trasporte,
alquileres, lo coordina cada area. Durante la ejecucion del proyecto se realizan

todos los controles (ver Pag. 56), Controles actuales para proyectos en ejecucion).
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Tabla5: FLUJOGRAMA DE PROCESO PARA LA EJECUCION DE PROYECTOS

ORGANIZACION: FUNDACION SOLIDARIDAD Resumen
PASO: EJECUCION DE PROYECTOS Operacion  (4)
Elaborado por: GRUPO DE TESIS 1060507 E8) | Transporte (1)
Fuente: Fundacion Solidaridad {Proceso actual) L] Inspeccion (1)
D Espera -
h 4 Entrada -
- [} j =
N° DESCRIPCION ‘g,_ g “g*_ § E
o ~ =
1 Determinacion de responsables por areas involucradas Ol 2 112 | <
2 Sesocializa la matriz v presupuesto del proyecto con involucrados "'I:)" |:[ D 7
3 Setransfiere proyecto a coordinadores de area involucrados O B D) N7
4 Los coordinadores de area planifican la ejecucion de lo asignado 9 B D Y
5 Cada area contrata personal necesario para la ejecucion ) [ ] D | vV
6  Se hacen requisiciones de materiales, papeleria de ser necesario :> [ D) 7
7 Seestablecen y gjecutan controles del proyecto por drea O = \I‘:1_'| D \V4

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por FS

Paso 4: Evaluacion

Aproximadamente cada seis meses la unidad técnica de proyectos realiza
evaluaciones técnicas con beneficiarios y personal del proyecto, y evalia el
control presupuestario mensualmente; una vez finalizado el proyecto se realiza
una evaluacion con los beneficiarios y una técnica final del proyecto, para
finalmente realizar la evaluacion ex-post; para esta evaluacién se debe dejar pasar
un periodo de tiempo prudencial para poder medir: El Impacto, La Pertinencia, La
Sostenibilidad, La Eficiencia y La Eficacia. Para dar un ejemplo durante el mes de
agosto de este afio se evalud un proyecto que finalizé6 en diciembre del 2005. El

periodo que se debe esperar dependera de la naturaleza del proyecto.
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Tabla6: FLUJOGRAMA DE PROCESO PARA LA EVALUACION DE PROYECTOS

ORGANIZACION: FUNDACION SOLIDARIDAD Resumen
PASO: EVALUACION DE PROYECTOS Operacion __(4)
Elaborado por: GRUPO DE TESIS 1060507 25 Transporte -
Fuente: Fundacion Solidaridad {Proceso actual) L | Inspeccion
D) Espera (1)
hd trada -
(] o=
15 | o 3
j= 1 (%] (43 [
N° DESCRIPCION 2 g o =
© ] w i
— £
1 Se realiza evaluaciones tecnicas del desarrollo delproyecto = [:] A
2 Evaluacion del control presupuestal mensualmente ) [ Awrd
3 Evaluaciones con beneficiareios ya finalizado el proyento % [ ] ~
4 Espera de finalizacion del proyecto D | LT V4
5 Realizar evaluacion ex-post: Impacto, Pertinencia, etcs ;} D) V4

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por FS

2.4.2 CONTROLES ACTUALES PARA PROYECTOS EN EJECUCION

La ejecucion de los proyectos se controla de varias maneras:

Por medio de los informes mensuales de ejecucion presentados por el
personal técnico de campo. Estos informes tienen que ser presentados en
la primera semana del mes siguiente al que se informa.

Reuniones semanales del personal técnico de campo con su respectivo
coordinador donde se revisan las actividades de la semana anterior y se
programan las de la semana en curso.

Visitas de campo realizadas por el departamento de proyectos para
constatar los datos dados por los promotores.

Encuestas entre los beneficiarios de los proyectos

Jornadas de evaluacion con los beneficiarios y con el personal técnico de
campo. Se realiza una a medio afo y otra al final.

El presupuesto del proyecto se actualiza por medio de las facturas y
solicitudes de cheque por administracion, y a través de archivo compartido

comunica al area de proyectos para actualizar el cuadro del control

presupuestario general de los proyectos.
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e VOLUNTARIADO

Dia del Voluntariado

En el mes de diciembre se realizé la celebracion del dia del voluntariado. Se
entregaron diplomas de reconocimiento a mas de 100 voluntarios/as por su
trabajo y entrega solidaria para con los mas desfavorecidos. Ademas, se
entregaron diplomas a los lideres/as de las diferentes comunidades por su apoyo

a las diferentes actividades realizadas por Fundacién Solidaridad (FS).

Red Iniciativa Nacional del Voluntariado

Actualmente somos miembros de la Iniciativa Nacional del Voluntariado (INV), un
esfuerzo de alianza de 25 organizaciones voluntarias que surgi6 como
seguimiento de las acciones de la Celebracién del Afio Internacional de los

Voluntarios, declarado por las Naciones Unidas.

Trabajo Comunitario

Permanentemente los voluntarios trabajan en distintas comunidades marginales
como Peralta, Villa Madrid, Altos de Jardines, San Roque. Los campos de
actuacion para el voluntariado son: refuerzo escolar, educacion no formal de
jovenes y adultos, campafas de salud, medio ambiente, juventud, nifiez y
derechos humanos y promocion y organizacion juvenil en recreacion, deporte,

capacitacion juvenil, arte y cultura.
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CAPITULO IlI

INVESTIGACION
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3.1 RECOLECCION DE INFORMACION

3.1.1 Aplicacion del instrumento utilizado para la recoleccion de la

informacion
Universo objetivo de la encuesta

Se a dirigido la encuesta en 2 dimensiones, la primera dimensién es para quienes
toman decisiones y la segunda para quienes las ejecutan, para tal efecto, se tomé
como universo objetivo de las encuestas a la alta direccion y a los niveles no
directivos, de tal forma que se ha realizado el analisis tomando en cuenta a todos
los niveles jerarquicos de la organizacién con el objetivo de conocer en forma
directa aquellos aspectos de mayor relevancia que deberan ser considerados en el

disefo se la propuesta del BSC.
Calculo de la muestra

Para el presente estudio no se determinara una muestra, ya que se encuestara a
todos los empleados no eventuales de la organizacion que pertenecen al nivel
directivo y no directivos considerando que es una poblacién pequefia de 12

directivos y 21 operativos.

Tabla 7. NUMERO DE EMPLEADOS NIVEL OPERATIVO

Personal operativo Numero de
N
Departamento empleados
1 | Unidad técnica de proyectos 3
2 | Administracion general 1
3 | Promocién comunitaria 3
4 | Educacion 5
5 | Voluntariado y promocion juvenil 1
6 | Proyectos de infraestructura 2
7 | Proyectos salud y medio ambiente 4
8 | Relaciones publicas y comunicaciones 2
Total 21

Fuente: Elaboracion propia en base a datos proporcionada por FS
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Tabla 8: NUMERO DE EMPLEADOS NIVEL DIRECTIVO

Personal Directivo
Numero de
emplei ~
Departamento o cargo

1 | Director general6 1

2 | Director Ejecutivo 1

3 | Director de recursos y seguimiento?7 1

4 | Unidad técnica de proyectos 1

5 | Administracién general 1

6 | Promocion comunitaria 1

7 | Educacion 1

8 | Voluntariado y promocion juvenil 1

9 | Proyectos de infraestructura 1

10 | Proyectos salud y medio ambiente 1

11 | Relaciones publicas y comunicaciones 1

12 | Genero 1

Total 12

Fuente: Elaboracion propia en base a informacién proporcionada por FS

6y 7 No aparecen en organigrama, debido a que el director general y director de recursos y

seguimiento forman Parte de la asamblea de socios, junta directiva y equipo coordinador.
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3.2 RESULTADOS Y ANALISIS DE LA ENCUESTA

CUESTIONARIO PARA NIVEL OPERATIVO

Pregunta
¢, Qué tiempo tiene de laborar en la organizacién?
Objetivo: establecer el nivel de rotacion del personal en la organizacion y en base

al tiempo de laborar tener un criterio del conocimiento que poseen sobre FS.

Categorias Cantidad
. Pregunta
menos de un afio 9
de 1 a2 afios 7 24%
3 aflos o mas 5 43%
Total 21

1 menos de un afio
33% de 1 a2 afios
03 afios 0 mas

Interpretacion: se determinaron tres periodos de tiempo, el 43% tiene de laborar
menos de un afno, el 33% tiene un tiempo de 1 a 2 afios, y el 24% a laborado

durante 3 aflos o0 mas.
Analisis

Se puede observar que el nivel de rotacion de personal en el nivel operativo es
alto, con un 43% que tienen menos de un afo mas el 33% que esta entre 1 a 2
afnos conforman el 76% de los empleados con un corto periodo laboral.

Esta rotacion explica el porque del desconocimiento de los principales
lineamientos de la organizacion por parte de los empleados, como se puede

observar en el andlisis de las siguientes preguntas.
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CATEGORIA I: CONOCIMIENTO DE LA ESTRATEGIA EN EL NIVEL
OPERATIVO DE LA ONG

Prequnta 1
¢, Conoce usted la propuesta de definicion de FS en El salvador?

Objetivo: Determinar el conocimiento que tienen los empleados sobre las bases

que le dieron origen a FS.

No Pregunta 1

Respuesta| Si No |Total

Cantidad 16 5 21

E Si
B No

76%

Interpretacion: El 75% respondié que si conocen la propuesta y un 25% que
desconocen la definicion, lo que demuestra que el mayor porcentaje tiene

conocimiento de las bases de FS.

Prequnta 2
¢ Conoce usted la Mision y Vision de FS?

Objetivo: Establecer el nivel de conocimiento que tiene los empleados acerca de

la razén de ser de la organizacioén y adonde quiere llegar en el futuro.

Pregunta 2

14%

Respuesta Si No |Total

o 8i
& No

Cantidad 18 3 21

86%

Interpretacion: los resultaros dieron
que el 86% conocen la vision y misién de FS y un 14% las desconocen, lo que

demuestra que la mayoria tiene conocimiento de la orientacion que posee FS.
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Preqgunta 5
¢ Conoce las cualidades y valores de FS?

Objetivo: Establecer el grado en que los empleados tienen claro bajo que

parametros trabaja la organizacion.

Respuesta Si No |Total Pregunta 5

Cantidad 19 2 21 10%
o o Si
No

90%

]

Interpretacion: El 90% de los empleados conoce los valores y cualidades de la

organizacion, y solo un 10% los desconoce.

Tabla 9: RESUMEN CATEGORIA | DE NIVEL OPERATIVO

Porcentaje Analisis
o Conocen las bases que le dieron origen a
75%
FS.
Conocen la razén de ser de la organizacion
86% J

y adonde quiere llegar en el futuro.

33% Conocen los objetivos de la organizacién.

100 % Esta identificado con la labor de la
0 organizacién y sus beneficiarios.

90 % Conoce y comparte los valores que la guian.
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CATEGORIA ll: COMUNICACION DE OBJETIVOS Y METAS EN LA
ORGANIZACION DEL NIVEL OPERATIVO

Pregunta 1
(Se le da a conocer el cumplimiento de los objetivos estratégico de la

organizacion?
Objetivo: Conocer el grado de comunicacion del logro y cumplimiento de los

objetivos de la organizacién al nivel operativo.

Respuesta Si No |Total

Cantidad 7 14 | 21 Pregunta 1

@ Si
& No

Interpretacion: El 33% respondié que se

le da a conocer los resultados del

cumplimiento de los OE y el 67% que desconocen de ello, lo que demuestra una

deficiente comunicacion del cumplimiento y logros de la ONG al nivel operativo.

Preqgunta 2
¢, Si usted conoce los objetivos de la organizacién por favor especifique 3 de ellos?

Objetivo: Establecer en que porcentaje los empleados del nivel operativo conocen

los objetivos de la organizacién y cuales perciben que son mas importantes.

Pregunta 2
Si No las
Respuesta |Conocen | conocen | Total
Cantidad 9 12 21 ™ 43%

O Si conecen

B No los conecen

57%

Interpretacion: Se determindé un nivel
bajo en conocimiento de los OE con un 57% que los desconocen y un 43% que los

conoce.
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Complemento Pregunta 2

Interpretacion: Cdémo
0 Fomentar, promover
complemento de la pregunta y potenciar
woluntariado

2 se tabularon los 3

combatir 1a pobreza
y apo el
desarrolio

objetivos que el 43% de

nivel operativo percibe como

O acompafar a las
comunidades en su
desarrolio de
manera integral

mas importantes para la
ONG.

S 2NErIO VDO

Pregunta 3
¢Considera que la comunicacion de cumplimiento de los objetivos de la

organizacion debe mejorar?
Objetivo: Conocer el grado de satisfaccion del nivel operativo en la comunicacién

del cumplimiento de los objetivos de FS.

Respuesta Si No |Total

Cantidad 17 4 21

0 Si
@& No

81%

Interpretacion: Existe un alto grado de insatisfaccion en la manera que se
comunica el nivel de cumplimiento de los objetivos con un 81% que opina que

debe mejorar y un 19% que consideran que no necesita mejorar.
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Pregunta 4

¢, Conoce las metas del departamento al cual pertenece?

Objetivo: Establecer en que porcentaje de los empleados conocen las metas que

se han trazado para su departamento.

Respuesta

Si

No

Total

Cantidad

12

21

57%

Pregu..._. 4

43%

U Si
B No

Interpretacion: El 57% manifesté desconocer de las metas para su departamento,

el 43% restante afirmaron tener conocimiento de la metas.

Pregunta 5

¢ Se le comunica los resultados de cumplimiento de las metas de su area?

Objetivo: Conocer si se esta comunicando, de manera efectiva, el grado de

cumplimiento de las metas que tienen los empleados en sus areas.

Respuesta

Si

No

Total

Cantidad

14

21

Pregunta 5

asi
& No

Interpretacion: Los empleados de FS poseen una aceptable retroalimentacion del

cumplimiento de sus metas, con un 67% que afirma que se le comunican los

resultados, y el 33% que no.
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Pregunta 6
¢, Conoce usted la forma en que contribuye el cumplimiento de sus metas al logro

de los objetivos?
Objetivo: Detectar el nivel de conocimiento en los empleados de como influye el

cumplimiento de sus metas al logro de los objetivos de toda la organizacion.

Pregunta 6

Respuesta Si No |Total

Cantidad 13 8 21

Interpretacion: Un 62% puso de
manifiesto que si conoce la forma en el cumplimiento de sus metas contribuye al
cumplimiento de los objetivos de la ONG, el 38% restante respondié no conocer

como contribuye al logro de los objetivo.

Prequnta 7
¢ Considera que la comunicacién de cumplimiento de la metas de su area debe

mejorar?
Objetivo: Conocer el nivel de satisfaccién del empleado en la comunicacién de los

resultados del area al que pertenecen.

Pregunta 7

Respuesta Si No |Total 19%

Cantidad 17 4 21

O Si

B No

Interpretacion: Un 81% del personal operativo esta insatisfecho en como se

comunican los resultados de su area y solo el 19% restante consideran que no

necesita mejorar.
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Pregunta 8
¢, Si usted conoce las metas de su departamento por favor especifique 3 de ellas?

Objetivo: Establecer en que nivel los empleados conocen y tienen presente las

metas que persigue el departamento al que pertenece.

Pregunta 8

Respuesta Si No |Total

43%

Cantidad 9 12 21

O Si conecen
@ No los conecen

57%

Interpretacion: El 57% no respondié a la pregunta, reflejando que la mayoria no
conoce las metas que persigue el departamento al que pertenecen, y que el 43%

tiene presente y conoce dichas metas.

Complemento de la pregunta 8

Entre las metas que el personal operativo mencioné son:

Mejorar las condiciones ambientales de las comunidades
Mejorar las condiciones nutricionales de los nifios
Mejorar las condiciones socio sanitarias de las comunidades

Salud y
medioambiente

La formulacién de proyectos
Evaluacion y seguimiento de proyectos
Operatizacion de proyectos de salud e infraestructura

Unidad técnica
de proyectos

Promo_cié_n Promover la organizacion y desarrollo de las comunidades
comunitaria | cumplir con las metas planteadas en cada uno de los proyectos

Administracion | Cumplir con los requisitos legales/ contables
general Presentar la informacién financiera en el tiempo requerido por Ia ley

Relaciones | Atender las personas que visitan el centro
publicasy | Cumplir con las labores encomendadas
comunicacion | Exponer a los visitantes que es FS

La participacién de club de embarazadas y tercera edad
Promover la organizacion de la mujer y la igualdad de genero

Genero
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Tabla 10: RESUMEN CATEGORIA 1l DE NIVEL OPERATIVO

Porcentaje Analisis

57 % Desconoce los OE y que no se comunican de
manera efectiva.

81% Consideran que la comunicacion de cumplimiento
de los objetivos de la organizacién debe mejorar.

579, Desconocen las metas del area a la que
pertenecen.
Conoce la forma en que contribuye el

62% cumplimiento de sus metas a logro de los
objetivos.

81% Considera que se debe mejorar la comunicacion
de cumplimiento de la metas de su area.

CUESTIONARIO PARA NIVEL DIRECTIVO

Pregunta

¢ Qué tiempo tiene de laborar en la organizacion?

Objetivo: establecer el nivel de rotacion del nivel directivo en la organizaciéon y en

base al tiempo de laborar tener un criterio del conocimiento que poseen sobre FS.

Pregunta

Categorias | Cantidad

menos de 17%
un afio 2 g
dela?
afos 4
3 afos 0 8
mas. % 0 Menos de un afio
50% .
De 1 a2 aflos
Total 12 0 3 afios 0 mas
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Interpretacion: se determinaron tres periodos de tiempo, el 17% tiene de laborar
menos de un afo, el 33% tiene un tiempo de 1 a 2 afios, y el 50% a laborado

durante 3 afios o0 mas.
Analisis

Para el nivel directivo la rotacién es mucho menor que la del operativo, con el 17%
que tiene menos de un afo, mas el 33% que se encuentra entre 1 a 2, y el 50%
con mas de 3, lo que permite un mayor conocimiento e identificacion con la
estrategia de la Fundacioén, ademas, cabe mencionar que algunos directivos que

tienen menos de dos afos, pertenecen a areas con el mismo tiempo de existir.

CATEGORIA I: CONOCIMIENTO DE LA ESTRATEGIA EN EL NIVEL DIRECTIVO

Pregunta 1
¢ Conoce usted la propuesta de definicién de FS en El salvador?

Objetivo: Determinar el grado de conocimiento de los directivos sobre los

fundamentos de la organizacién en el pais.

Pregunta 1

Respuesta Si No |Total 8%

Cantidad 11 1 12

E£18Si
El No

Interpretacion: El 92 % de los directivos conoce la propuesta de definicién de

Solidaridad en El Salvador, y un 8% de estos la desconocen.
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Prequnta 2
¢ Conoce usted la Vision de FS?

Objetivo: Establecer el nivel de conocimiento que tienen los directivos acerca de

adonde quiere llegar en el futuro.

Fregunta 2

17%
Respuesta Si No |Total :

Cantidad 10 2 12

83% £ Si
No

Interpretacion: El 83% conoce la vision de FS y un 17% la desconoce, lo que
demuestra que la mayoria del nivel directivo tiene conocimiento de la orientacion

que posee FS.

Prequnta 3
Esta de acuerdo usted con la declaracién de Visiéon que FS a Formulado

Objetivo: Establecer en que grado los 10 directivos que conocen la visién se

identifican con la finalidad de la organizacién.

Pregunta 3

Respuesta Si No |Total

0%

Cantidad 10 0 10

100%

& Si

@ No

Interpretacién: El 100% de los directivos que la conocen, esta de acuerdo con la

declaracion de vision que se ha formulado.
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Prequnta 4

Considera que FS esta encaminando sus esfuerzos para cumplir con su visién

Objetivo: Determinar en que grado la organizacion se esfuerza en el cumpliendo

de su estrategia.

Respuesta

Si

No

Total

Cantidad

10

10

Pregunta 4
0%

100%

0O Si
E No

Interpretacion: El 100% de los directivos considera que FS esta encaminando

sus esfuerzos para el cumplimiento con su vision.

Pregunta 5

¢ Conoce usted la Misién de FS?

Objetivo: Establecer el nivel de conocimiento que tienen los directivos acerca de

la razén de ser de la organizacién y su naturaleza.

Respuesta

Si

No

Total

Cantidad

10

12

17%

Pregunta 5

83%

0 Si
& No

Interpretacion: El 83 % de directivos tiene conocimiento acerca de la razén de

ser de la organizacion, y solo el 17 % de ellos la desconocen.
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Pregunta 6
Esta de acuerdo usted con la declaracion de Misién que FS a Formulado

Objetivo: Conocer hasta que punto los directivos se identifican con el que hacer

de la organizacion.

Pregunta 6
Respuesta Si No |Total 0%

Cantidad 10 0 10

100%

O Si
E No

Interpretacion: EI 100% de directivos esta de acuerdo con la razén de ser de FS.

Prequnta 7
Conoce usted los Objetivos Estratégicos (generales) de FS

Objetivo: Establecer el grado de conocimiento que tienen los directivos acerca de

los objetivos que persigue la organizacion.

Pregunta 7

Respuesta Si No |Total

Cantidad 7 5 12

[1Si
i No

Interpretacion: El 58% de los directivos conocen de los objetivos generales de

FSy el 42% los desconocen.
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Pregunta 8
Considera que los Objetivos estan orientados a la misiéon de la organizacion y sus

esfuerzos para cumplir con su visién
Objetivo: Conocer el grado de identificacion del nivel directivo con los OE de la

organizacion.

Pregunta 8

14%

Respuesta Si No |Total

Cantidad 6 1 7

Interpretacion: El 86% de los directivos consideran que los OE actuales estan

orientados a la mision de la fundacion y el 14 % no esta de acuerdo.

Prequnta 9
Considera que los Objetivos Estratégicos se estan cumpliendo de acuerdo a lo

planificado para este ano.
Objetivo: Conocer la percepcién de la direccion sobre el cumplimiento de los OE

segun la planeacién estratégica.

Pregunta 9

Respuesta Si No |Total

Cantidad 7 5 12

58% B Si
@ No

Interpretacion: El 58% considera que se esta cumpliendo con los objetivos

estratégicos segun lo planificado y el 42 % considera que no se cumple de

acuerdo a lo planificado.
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Prequnta 10
Sugiera un objetivo estratégico que considere fundamental para el logro de la

misidn y vision de la organizacion.
Objetivo: conocer de parte del nivel directivo, hacia que caminos consideran que

deben dirigir a la organizacion.

Pregunta 10

Respuesta Si No |Total

Cantidad 8 4 12

O Respondio
No respondio

Interpretacion: Un 67% puso de manifestd lo que consideran que la ONG
debe de proponerse para el logro de la misién y la visiéon, y un 33% no respondi6.

Complemento de la prequnta 10

Los objetivos estratégicos que mencionaron los directivos de la ONG son:

Objetivos Coincidencias

Ampliar cobertura con las zonas de trabajo 1
Desarrollar una relaciéon activa con otras
organizaciones 1
Combatir la pobreza y promover la solidaridad
Fortalecer el voluntariado 3
Optimizar recursos y esfuerzos por medio de una

mejor coordinacion 2
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CATEGORIA Ii: COMUNICACI()N DE OBJETIVOS Y METAS DE LA
ORGANIZACION

Prequnta 1
Da a conocer el cumplimiento de los objetivos estratégico de la organizacion.

Objetivo: Conocer el grado de comunicacion interna de la orgari=-zidn, acerca

del cumplimiento de los objetivos.

Pregunta 1

Respuesta Si No |Total 25%

Cantidad 9 3 12

Interpretacion: El 75% de los directivos consideran que se da a conocer el
cumplimento de los objetivo estratégicos de la organizacion y el 25% consideran

gue no se dan a conocer.

Prequnta 2
Hasta qué nivel jerarquico se comunican los resultados de los objetivos

estratégicos a la organizacion

a. Directivo d. Administrativos
b. Gerencial e. Técnico
c. Mandos medios f. Operario

Objetivo: Determinar el grado de comunicacion interna de la organizacion desde

los niveles directivos hasta el nivel operativo.

Pregunta 2

0% 0%

Nivel Jerarquico |Cantidad
a. Directivo

b. Gerencial

¢. Mandos medios
d. Administrativos
e. Operario

0 a. Directivo b. Gerencial

=M OO

O ¢. Mandos medios O d. Administrativos

H e. Operario

Interpretacion: El 61% de los directivos considera que hasta el nivel de operarios
se Comunican los resultados de los objetivos, el 31% considera que solo hasta el

nivel de mandos medios y el 8% considera que solo a nivel administrativo.
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Pregunta 3
Por cual de los siguientes medios se da a conocer esos resultados

- Portal - Reunién con su jefe inmediato
- Correo electrdnico - No se dan a conocer
Objetivo: Identificar el grado de comunicacion interna y los medios mas utilizados

por parte de la direccién para dar a conocer los | ultade

Preaunta 3
Medios de comunicacion Cantidad 0% 17%
Portal 2
Correo electronico 0
Reunién con el jefe inmediato 10
No se da a conocer 0

83%

2 Portal Correo electronico

3 Reunion con el jefe inmediato 00 No se da aconocer

Interpretacion: El 83% considera que el medio por el cual se dan a conocer los
resultados es a través de reuniones con el jefe inmediato, y el 17% considera que

es por medio de un portal.

Prequnta 4
Si usted conoce los objetivos de la organizacién por favor especifique 3 de ellos

Objetivo: Establecer en que grado los directivos conocen los objetivos que

persigue la organizacioén.

Pregunta 4

Respuesta Si No |Total

Cantidad 8 4 12

67%
[1 Respondié
No respondié

Interpretacién: El 67% de los directivos contest6 la pregunta y el 33% de ellos no

la contestd. Lo que indica que no todos tienen un conocimiento claro de los

objetivos.
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Pregunta 5
Considera que el cumplimiento de los objetivos debe ser dado a conocer a todos

los niveles de la organizacion.
Objetivo: Determinar el nivel de apertura que tiene la direccién para dar a conocer

los resultado a los mandos medios y operativos.

Pregunta 5

8%

Respuesta Si No |Total

Cantidad 11 1 12

q
92% O Si

E No

Interpretacion: El 92% de directivos considera que el cumplimiento de los
objetivos deben ser dados a conocer a todos los niveles de la organizacion y solo

un 8% consideran que no.

Prequnta 6
Conoce las metas del departamento al cual pertenece.

Objetivo: Medir el conocimiento de los niveles directivos con referencia a lo que

se espera de su departamento.

Pregunta 6

8%

Respuesta Si No |Total

Cantidad 11 1 12

Interpretacion: El 92 % de los directivos conoce las metas del departamento al

cual pertenecen y solo el 8 % de ellos no.
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Pregunta 7
Se comunican los resultados de cumplimiento de las metas de su area.

Objetivo: Determinar el grado de comunicacion interna a nivel de departamento

por parte de los niveles directivos.

Pregunta 7

Respuesta Si No |Total

Cantidad 8 4 12

67%

O Si
No

Interpretacion: El 67% de directivos considera que si se comunican los
resultados del cumplimiento de las metas de su area y el 33% considera que no se

comunica el resultado.

Preqgunta 8
Conoce usted la forma en que contribuye al cumplimiento de sus metas en su

area, al logro de los objetivos de la FS.
Objetivo: identificar si los directores conocen cual es la contribucién de sus areas

de trabajo en la estrategia de la organizacion.

Pregunta 8

Respuesta Si No |Total 3%,

Cantidad 8 4 12

67%

@ Si
& No

Interpretacion: El 67% de los directivos considera que si conoce la forma en que
contribuye el cumplimiento de sus metas al logro de los objetivos y solo el 33%

considera que no conocen la forma en que contribuyen al cumplimiento de la

estrategia.
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Complemento de la pregunta 10

Las metas que mencionaron los directivos de la ONG son:

Salud y
medioambiente

Mejorar nivel de nutricién en las zonas de trabajo

Mejorar condiciones medio ambientales en las zonas de trabajo

Mejorar condiciones de atencién de salud en las zonas

Unidad técnica de

Respetar los tiempos de ejecucion de las obras

Cumplir con los reportes narrativos y econdmicos

proyectos Elaborar carpetas técnicas antes de los tiempos de licitacién a los
gobiernos
o La promocién de las comunidades
Promocién - - :
comunitaria Trabajar el empoderamiento de las mujeres

Generar procesos educativos

Administracion
general

Control y manejo de presupuesto de todos los proyectos

Cumplimiento de todos los requerimientos legales

Manejo de fondos y transacciones para movimientos contables

Relaciones publicas
y comunicacién

Generar hojas informativas para empleados

Boletines para la publicacién en los medios de comunicacién

Voluntariado y
promocion juvenil

Que los voluntarios salgan con un nivel de satisfaccion alto

Mejor las herramientas de comunicacién

Aumentar el numero de voluntario

Elevar el nivel educativo de los beneficiarios

Mejorar la participacion de los jovenes en las actividades comunitarias

Educacién — - —
Que los jovenes sean protagonistas en la puesta en marcha de actividades
comunitarias
Gestion de los recursos econdmicos y humanos

Direccion Seguimiento de proyectos de infraestructura

Desarrollo gerencial

Tabla 12: RESUMEN CATEGORIA Il DEL NIVEL DIRECTIVO

Porcentaje Analisis
75 9 Estan de acuerdo con los objetivos establecidos en el
° plan estratégico.
61% Consideran que hasta el nivel de operarios se
° comunican los resultados de los OE.
839 Reconocen la necesidad de mejorar la comunicacion
° a niveles operativos.
929 Conocen las metas del departamento al que
0 pertenecen.
Conocen la forma en que contribuye el cumplimiento
o de sus metas al logro de los objetivos y Consideran
67% que si se les comunican los resultados del
cumplimiento de las metas.
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ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS PARA CADA NIVEL

» NIVEL OPERATIVO

Categoria I: Conocimiento del a estrategia en el nivel operativo de la ONG.

Con los datos obtenidos se puede concluir que un 75% de los empleados
conoce las bases que le dieron origen, y de igual forma se evidencia con un 86%
que el personal conoce la razéon de ser de la organizaciéon y adonde quiere llegar
en el futuro, pero no como pretende conseguirlo, debido a que sélo un 33% del
personal conoce los objetivos de la organizacién, sin embargo el 100 % del
personal operativo esta identificado con la labor de la organizacion y sus

beneficiarios, y un 90 % conoce y comparte los valores que la guian.

Categoria ll: Comunicacion de objetivos y metas en la organizacion.

Se pudo detectar con un 57 % del personal operativo, que desconocen los
OE, y que no se estan comunicando de manera efectiva, por ende, tampoco en
que nivel se estan cumpliendo, con un 81% del personal, Ademas con un 57% se
percibe que no se conocen las metas del area al que pertenecen, aunque si, en
que manera contribuye el cumplimiento de su trabajo a la organizacion, y que el
62% considera si se les comunican los resultados del cumplimiento de las metas

de sus areas de trabajo, pero un 81% considera que se debe mejorar.
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» NIVEL DIRECTIVO

Categoria I: Conocimiento de la estrategia en el nivel operativo de la ONG.

Como es de esperarse del nivel directivo, conoc vy it i (N
razén de ser y hacia donde quiere ir la fundacioén, inclusive algunos de ellos las
definieron, ademas estan de acuerdo con un 92% con los objetivos estratégicos
planteados en el plan estratégico actual de la fundaciéon, aunque un 42%
considera que no se estan cumpliendo y un 33 % desconoce el rumbo que
deberia tomar la organizacion para alcanzar eficientemente su mision.

Al igual que el nivel administrativo y operativo, el 100% de los directivos

expresaron identificarse con la labor y los beneficiarios de la organizacion.

Categoria ll: Comunicacion de objetivos y metas en la organizacién.

Al comparar los resultados obtenidos en las encuestas a la direccién y al
personal operativo, se ve la necesidad de una herramienta que permita mejorar la
comunicaciéon de la estrategia de la fundacion en todos sus niveles, debido a que
el 75 % del nivel directivo considera que comunica el cumplimiento de los OE
hasta el nivel mas bajo de la organizacion, versus un 81 % del nivel operativo que
considera que no se comunican, a pesar que la direccidbn considera que en un
83% dicha comunicacién se da por medio de ellos. Ademas el 57 % del personal
operativo no conoce las metas del area al que pertenece, aunque el 92 % del nivel
directivo si, y no logra comunicarlas.

También se percibe con un 92 % que la direccion esta en la apertura de comunicar
los objetivos y el nivel de cumplimiento de estos a todos los niveles de la
organizacion y el 83 % reconocen la necesidad de mejorar la comunicacién a los

niveles operativos.
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ANALISIS DE LA ESTREVISTAS REALIZADAS

Analisis Categoria |:

Al analizar el conocimiento de la estrategia que posee el personal operativo y el
directivo de la ONG se puede concluir que la mayoria del personal conoce las
bases que le dieron origen, y la razén de ser de la organizacion y adonde quiere
llegar en el futuro, pero no como pretenden conseguirlo, debido a que sélo un 33%
del personal operativo conoce los objetivos de la organizacion, a pesar que la
direccion afirma en un 75 % que da a conocer los resultados del cumplimiento de
dichos objetivos hasta el nivel operativo, evidenciando la necesidad de una
herramienta que les permita aumentar el nivel de conociendo de la estrategia en
su personal, la cual es factible implementarla debido a que el 100 % del personal
operativo y directivo esta identificado con la labor y razéon de ser de la

organizacion y sus beneficiarios, y comparten los valores que la guian.

Analisis Categoria ll:

Después de analizar el nivel de comunicacién de los objetivos y metas en la
organizacion FS, se puede detectar, con un 57 % del personal operativo
desconocedor de [os OE y de las metas del area a la que pertenecen, que se
debe mejorar la comunicacién entre direccion y mandos medios con el nivel
operativo, pero el 92 % del nivel directivo considera que si se debe comunicar los
OE y en qué porcentaje se estan cumpliendo y estan conscientes que se deben
invertir esfuerzos en mejorar la comunicacion con el nivel operativo, actitud que

facilita la implementacion del BSC como herramienta de comunicacion en

cascada de la estrategia.

95



CAPITULO IV
DIAGNOSTICO

96



4.1 SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION

ESTRATEGIA ESPECIFICA DE LA ONG FS
Propuesta de valor

Fundacion Solidaridad (FS) de El Salvador es una organizacién sin fines de lucro
que pertenece a una RED de ONGs llamada SOLIDARIDAD, presente también en
Esparia, Pert y Filipinas, promovida por las comunidades laicales de Fe y Accién
Solidaria, con inspiracion cristiano-catélica. Trabaja solidariamente por la justicia y

el desarrollo integral de las personas y comunidades mas empobrecidas.
Mision

Fomentar el voluntariado y la solidaridad en favor de los mas empobrecidos,
combatiendo la pobreza y sus causas, generando ciudadania activa y solidaria, y
potenciando ademas el desarrollo humano, material y espiritual, sostenible y con
enfoque de género, en las comunidades urbano marginales y rurales en El

Salvador.
Vision

Solidaridad de EI Salvador es una organizacion solida, experimentada y
autosostenible, que aspira al desarrollo sostenible, con equidad de género, en

nuestro Pais, a través de:

¢ Un voluntariado firme y comprometido.

¢ Un equipo humano con los mismos horizontes, ideales y valores.

¢ Acompafiamiento a Comunidades donde las mujeres y los hombres se
estan transformando en lideres de sus propios procesos de desarrollo
humano integral.

e Propiciando y participando en esfuerzos concertados, con otros
movimientos sociales e instituciones publicas, la superacién de la pobreza y

la sensibilizacion social a favor de la justicia y la transformacién social.
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Valores

e SOLIDARIDAD. Nuestro trabajo tiene como fundamento la solidaridad de

Jesus.

e IGUALDAD. Atendemos a personas y comunidades sin importar edad,

credo, ideologia, raza o sexo.

e CERCANA A LOS EMPOBRECIDOS/AS. Es fundamental para nosotros

una estrecha relacion con las comunidades mas necesitadas.
e ABIERTA. Somos una ONG abierta y flexible.
e RECEPTIVA. La escucha a los beneficiarios es fundamental.

e CON LOS POBRES Y NO PARA LOS POBRES. Incentivamos la
participacion activa de las personas en su propio desarrollo y fomentamos

la organizacién comunitaria.

e CREDIBILIDAD Y HONESTIDAD. Trabajamos con rigor, eficacia vy

eficiencia.

e TRANSPARENCIA. La gestion y trabajo no son opacos ni ocultos.

Apostamos por la transparencia.

e HUMANISTA. La dignidad de la persona humana es para nosotros el valor

fundamental y el centro de toda la actividad.

Objetivos estratégicos

1°.- Nuestro voluntariado es nuestro primer objetivo. Potenciar un voluntariado

creciente, organizado y formado e implicado por el cambio social de nuestro pais.

2°.- Combatir la pobreza y apoyar el desarrollo integral, sostenible, con equidad de
género, en las comunidades rurales y urbano marginales de El Salvador de forma
coordinada, implicando a los propios beneficiarios e incidiendo en la organizacion

comunitaria.
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3°.- Iniciar un proceso de sensibilizacion de la poblacién salvadorefia en torno a la
realidad de pobreza de sus barrios para promover cambios estructurales en contra

de la pobreza.

4° - Desarrollar una relacion activa con otras organizaciones y coordinarnos con
ellas. Establecer lineas del trabajo conjunto con ot s ONGy > « |

trabajo mutuo, asi como iniciar estrategias comunes.
5°.- Desarrollar programas y herramientas de mejora gerencial de la organizacion.

6°.- Labor evangelizadora en el pais.

4.2 ANALISIS DEL ENTORNO

Para determinar el entorno de las ONG’s en El Salvador se describe brevemente

la situacién del pais y el marco legal y fiscal que las rige:

ANALISIS DE SITUACION DEL PAIiS

Poblacion:

El Salvador cuenta con una poblacién de 6,756,786 habitantes, distribuidos en

los catorce departamentos, de los cuales el 59.7% se encuentra ubicada en el

area urbana, mientras que el 40.3% en el area rural.
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Figura 33: DIMENSIONES DEL INDICE DE DESARROLLO HUMANO

Dimensién Indicador indice del indicador indice
Una vida larga) ESPeranza de . indice de
y saludable | Vida al nacer (en g esperanza

anos) P X

‘ . de vida

Tasa de alfabetizacién Indicede

de adultos (mayores  alfabetizacion ]

de 15 afios) (en %) —> de adultOS\ . indice de
Educacién Indice de desarrollo

ﬁ . educacion humano

Tasa bruta combinada (IDH)

de_ mat_rlculacwn _, indice de |

primaria, secundariay g

\ terciaria TBM (en %)

Nivel de vida PIB per capita (en indice de
digno ddlares PPA) > ingreso

Fuente: Indicadores Municipales Sobre Desarrollo Humano Y Objetivos De Desarrollo Del Milenio, PNUD 2005.

Calculo del indice de desarrollo humano (IDH)

El IDH se calcula con el promedio simple de los tres indices:

indice de indice de indice de
IDH= 1/3 esperanzade + 1/3  educacién +1/3 PIB
Vida

Para el Calculo de los indice de esperanza de vida, educacién y PIB, se utiliza la
formula: indice del Componente = (Valor real — Valor Minimo)
(Valor maximo — Valor Minimo)

En sus informes mundiales, el PNUD presenta tres rangos de desarrollo humano:
alto (IDH de 0.800 a 1), medio (IDH de 0.500 a 0.799) y bajo (IDH menor de
0.500). En términos del IDH, El Salvador estaria colocado en la posicién 104 entre
177 paises, con un valor de 0.722 de este indicador, de acuerdo con el Informe
mundial sobre Desarrollo Humano 2005 (PNUD, 2005). Este valor del IDH refleja

un nivel de desarrollo humano similar al de Azerbaiyan, Palestina y Argelia, y
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La tabla 14 a continuacidon muestra los 20 municipios con los valores mas altos

del IDH en el pais La tabla 15 reporta el IDH para 25 municipios con los valores

mas bajos de este indicador.

Tabla 14: MUNICIPIOS CON LOS VALORES MAS ALTOS DEL IDH EN EL PAIS

N O AN —

10

Lo Libertad

Lo Libertad
San Salvador
San Salvador
Sonsonate
San Salador
San Salvador
San Salvador
Son Salvador
La Libertad

~ Inta Ana
san Salvador
San Miguel
San Salvador
Cuscatlén
San Salvador
San Solvador
Santa Ang

Lo Ubertad
Cuscatlén

| ELSAIVADOR
NTIGUO CUSCATLAN
NUEVA SAN SAIVADOR
MEJICANQS
SAN SALVADOR
SONZACATE
SOYAPANGO
ILOPANGO
AYUTUXTEPEGUE
:USCATANCINGO
NUEVO CUSCATIAN
S’ TAANA
CiuvAD DELGADO
JUEVA GUADALUPE
SAN MARCOS
COJUTEPEQU’E
SANTO TOMAS
POPA
| CHALCHUAPA
OLON

| SAN BARTOLOME PERULAPIA

70.9
74.3
74.0
72.6
728
74.3
72.8
72.2
71.3
72.8
74.8
74.3
709
73.1
719
724
69.0
72.0
72.3
71.6
70.8

66.6
88.1

824
78.8
75.1

70.8
75.1

70.4
727
68.3
68.3
63.9
66.7
78.4
66.5
66,1

71.6
63.4
65.9
64.3
70.5

82.9
96.3
92.4
93.7
93.7
91.3
94.6
92.5
90.5
92.8
85.1
5.9
91.1
81.2
89.0
87.7
89.4
88.1
85.1
85.3
86.9

4,986
16,491
10,203
9,187
9,230
8,443
6,968 '

4,521
7,247
5,833
6,082
5,396 l
5,397
5,129
5,263
4,779
5,601
5,075
4,776
5,005
4,444

0.731
0.870
0.826

[RR-1V14
302
0,796
).
Usss
.
Qrrv
0.758
0.754
0 I
0./23

U4
0.74.
0.740
0.738
0.737

Fuente: Indicadores Municipales Sobre Desarrollo Humano Y Objetivos De Desarrollo Del Milenio,

PNUD 2005. Extraida del cuadro 1. Pae. 27.
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Tabla 15: MUNICIPIOS CON LOS VALORE__S MAS BAJOS DEL IDH EN EL PAIS

EL SALVADOR 70.9 00.0 82.9 4.980 n.731 1

1 | Cabaiias JUTIAPA 64.1 58.1 - 56.5 1,317 5

2 | Morazan CACAOPERA 66.2 56.0 47 .0 2,249 v.069

3 jla Unién LISLIQUE 68.2 52.6 48.4 1,892 0.570

4 | Morazan GUATANAGUA 67.9 58.1 50.4 1,645 0.57° '

5 | Merazdn CORINTO 66.7 55.9 46.2 2,291 0.57

6 | Morazdn TORCLA 66.3 64.4 58.5 1,269 0.572

7 | Son Miguel SAN ANTONIO DEL MOSCO 68.4 62.9 31.0 1.441 0.573

8 | Morazén GUALOCOCTI 66.6 57.4 63.2 1,485 0.585

9 | Cabafias VILLA DOLORES 65.2 56.6 55.8 2,362 0.586
10 | Cabaias CINQUERA 65.9 65.9 64.6 1,303 0.587
11 | Usulutén NUEVA GRANADA 69.4 54.3 57.7 1,583 0.58¢
12 [San Miguel | CAROLINA 68.7 56.0 53.8 1067 0.591 1
13 | Chalatenango | OJOS DE AGUA 66.3 62.8 60.9 1,727 | 0.59
14 | Morazén CHILANGA 66.5 56.6 56.2 2,350 0.59
15 | Morazan LOLOTIQUILLO 66.2 57.2 57.3 2,292 0.59
16 | Morazén SENSEMBRA 66.8 49.9 59.3 2,335 N RO~ .
17 | Santo Ana SANTIAGO DE LA FRONTERA 70.2 38.5 63.1 1,808
18 | Chalatenango [ SAN FERNANDO 66.1 63.3 66.5 1,472
19 | Caboiias VICTORIA 64.9 61.6 65.2 1,8
20 Ahuochopén GUAYMANGO 67.8 57.6 60.4 1,800 v.oY0
21 |[Santa Ana MASAHUAT 69.6 60.2 55.3 1,794 0.598 l
22 | San Vicente SANTA CLARA 66.7 56.6 64.1 1,827 n.Lne
23 | Chalotenango | LAS YUELTAS 65.4 65.4 66.1 1,607 PR
24 | Ahvachopan | JUIUTLA 67.9 53.6 59.5 2,090 0.5vv
25 | Chalatenango | LA LAGUNA 65.6 61.6 657 1,772 | 0.600 l

Fuente: Indicadores Municipales Sobre Desarrollo Humano Y Objetivos De Desarrollo Del Milenio, PNUD
2005. Extraida del cuadro 2. Pag. 28.

Pobreza:

El indice de pobreza humana (IPH) fue formalmente introducido por el PNUD
como un instrumento encaminado a captar el caracter multidimensional de la
pobreza. Mientras el IDH mide el logro promedio en cuanto a las dimensiones
basicas del desarrollo humano, el IPH mide la privacion en esas mismas

dimensiones.

El IPH redne en un indice compuesto la privacion en tres dimensiones de la vida
humana: una vida larga y saludable, conocimientos y aprovisionamiento
econémico. Esas dimensiones de la privacion son las mismas para los paises en
desarrollo y desarrollados, pero difieren en los indicadores empleados para
medirlas, a fin de reflejar la realidad diferente entre esos paises y las limitaciones
de informacion que suelen afectar en mayor medida a las naciones en desarrollo.
Por ello, el PNUD prepara un indice separado de la pobreza humana para los

paises en desarrollo (IPH-1) y otro para las naciones industrializadas (IPH-2).
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Pobreza Extrema:

El porcentaje de poblacidén bajo la linea nacional de extrema pobreza se refiere a
la proporcién de poblacién cuyos ingresos no les permiten cubrir el costo de una
canasta alimentaria basica. La tabla 18 especifica los municipios con valores mas

altos de pobreza extrema en el pais.

Tabla 18: MUNICIPIOS CON VALORES MAS ALTOS DE POBREZA EXTREMA EN EL

PAIS
|
1 | Morozén TORCLA 60.5 55,2 0,57
2 | Cholatenange SAN FERNANDO 597 50,5 0.5%¢ P
3 | San Miguel SAN ANTONIO DEL MOSCO 59,5 521 0,573 35,0
4 | Chalatenange SAN ISIDRO LABRADOR 59.0 31,1 0,63 1A
5 | Usulutén NUEWA GRANADA 38, 50,1 0,589 e
6 |Chalotenange | SAN JOSE CANCASGUE 58, 517 0,607 1 751
7 | Morazdn GUALOCOCTI 38,4 48,4 (.38,
3 | Caboias JUTIARA 539 490 0,55
9 | Morazdn GUATA)IAGUA 33,1 470 0,57
10 | Cabaias CINQUERA 52,6 304 0.58,
11 | Sencsonate CUISNAHUAT 52,0 47 & 0,624
12 | Chalatenange CIOSDE AGUA 30,4 429 0,593
13 | Morazén SAN SIDRO 49.8 447 0,618
14 | Chalatenonge SAN ANTONIC LOS RANCHOS 497 471 0.659 s
15 | Chalakenange ARCATAO 48.3 442 0,608 ’ p
14 | Santo Ana MASAHUAT . 43,2 452 0,598 316
17 | Chalatenonge SAN FRANCISCO sORAZAN 47 9 44.6 0,604 '5.3
& | Chalatenange POTONICO 47.3 42.8 0,662 13.8
19 | Ahuachapén GUAYMANGO 47 2 438 0,508 2
20 | Son Vicente SAMTA CLARA 472 41.8 0.598 200 |

Fuente: Indicadores Municipales Sobre Desarrollo Humano Y Objetivos de Desarrollo Del Milenio, PNUD
2005(cuadro 3. Pag. 31

Las fuentes de financiacion

Las ONG reflejan la posibilidad de movilizar fondos procedentes de distintas

fuentes, tanto del sector publico como privado, a nivel nacional e internacional.

El Estado como los organismos internacionales, mediante el estado nacional o
departamental, son quienes mayoritariamente financian a las ONG’s, también

existe una apertura incipiente hacia y desde las empresas.

También puede observarse una incipiente apertura por parte de ciertos

financiadores internacionales y paises. Tanto el Banco Mundial con la propuesta
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de la Alianza para la Superacion de la Pobreza, como los mecanismos de canje de
deuda externa impulsados por el gobierno de los EEUU (Fondo de las Américas) y
el Banco Interamericano de Desarrollo con las reformas de segunda generacion y
el incentivo al fortalecimiento de la sociedad civil mediante la financiacién de
programas publicos que deben incluir ONG, han llevado a nuevos mecanismos de

financiacién controlados por el Estado.

Por lo que se podria afirmar que no ha bajado la cooperacion internacional sino
que en gran medida cambi6 drasticamente la forma de cooptacion e ingreso de los
recursos. Hoy ingresan mayoritariamente por los organismos internacionales o con

alta participacién del estado.

Actualmente a los convenios se accede fundamentalmente mediante dos
mecanismos, uno el acuerdo entre el area del organismo publico y la ONG, fruto
de una necesidad visualizada por una de las partes, y el segundo el de las
licitaciones o Illamados abiertos o restringidos que involucran a ONG’s

preseleccionadas.

En tal sentido el cambio en la financiacidn impone una transacciéon con los
organismos del Estado que reclama de politicas que fortalezcan no solo la
eficiencia de los servicios sino la posibilidad de sostener la identidad de las ONG
en la consolidacion del espacio publico no estatal a los efectos de no quedar

sumidos a los administradores de turno.

Para la Fundacion Solidaridad (FS) el principal financiador es el Gobierno Vasco.
A continuaciéon se muestran los resultados de la encuesta realizada a 18 agencias
europeas para determinar los paises latinoamericanos y del Caribe mas apoyados
por ellas en los afos 1995, 2000 y 2004.
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Tabla 19: RESUMEN DE LOS PAISES MAS APOYADOS POR ONGS

EUROPEAS °

Paises 1995 2000 2004 Prom %
1 {Perl 17 17 16 16,6 93%
2 | Guatemala 16 16 16 16,0 Ny
3 |Bolivia 16 16 15 15,7 87%
4 | Nicaragua 16 16 14 15,3 85%
5 | El Salvador 16 16 12 14,7 82%
5 | Honduras 14 15 15 14,7 82%
7 | Colombia 14 13 13 13,3 74%
8 |Haiti 14 13 12 13,0 72%
9 |Brasil 13 12 12 12,3 68%
10 | Chile 14 12 7 11,0 61%
11 | Ecuador 1 11 10 10,7 59%
12 | Cuba 7 11 11 9,7 54%

Fuente: Proyecto de mapeo sobre la colaboracién Europa-América Latina

En la tabla anterior, se observa que en el 95 y 2000 de 18 Agencias europeas, 16
apoyaron al pais, y que en el 2004 el apoyo desciende a 12 agencias;

posicionando al pais en el 5° lugar de paises prioritarios (segun datos de fuente).

El Salvador ha sido eliminado gradualmente por algunas 9 agencias que
estaban presentes con programas grandes en el periodo de post guerra del pais
(Diakonia, IBIS e Hivos). Esta tendencia a reducir la financiaciéon dado los informes
de crecimiento econdmico del pais, probablemente veran mas recortados los
presupuestos donados, debido a que su PIB es demasiado alto para ser
considerados dentro del criterio de pobreza. Se considera que este fenédmeno
afecte particularmente a paises de América Central como EI Salvador y
Guatemala. En efecto, El Salvador ya ha sido excluido por algunos gobiernos

europeos como el danés.

8 http://www.icco.nl/documents/pdffMAPEO_ONG_LA-EUR_espan_2_juni_doc.pdf
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Tabla 20: PAISES LATINOAMERICANO CON EL MAYOR PROMEDIO DE
ASIGNACION DE FONDOS DE ONGS EUROPEAS®

1995 2000 2004

1 | Brasil Brasil L.l

2 | Peru Per( Bolivia

3 | Bolivia Nicaragua Colombia

4 | Nicaragua Honduras Peru

5 | El Salvador Guatemala Guatemala
6 | Guatemala Bolivia | Nicaragua

7 | Colombia Colombia Haiti

8 | Chile El Salvador Honduras

9 | Cuba Haiti El Salvador
10 | Uruguay Argentina México

Fuente: Proyecto de mapeo sobre la colaboracion Europa-América Latina

Algunas de las prioridades en las que se basan las agencias europeas para

designar los fondos se describen en la siguiente tabla:

° http://www.icco.nl/documents/pdf/MAPEO_ONG_LA-EUR_espan_2_juni_doc.pdf
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Tabla 21: PRIORIDADES CENTRALES DE LAS AGENCIAS EUROPEAS PARA

AMERICA LATINA (1995 -2004) '°

Tema / prioridad

% de agencias

Participacion politica
= Promocién /proteccién de derechos humanos (tanto politicos como civiles)
= Fortalecimiento de la sociedad civil, incremento de la participacién de los ciudadanos
» Gobernabilidad local y participacion local
= Participacion de los grupos excluidos (en particular movimientos indigenas)

89 %

Derechos socio-econémicos y desarrollo econémico
* Promocién de los derechos sociales y econdémicos
» Comercio justo y desarrollo econémico sustentable
* Micro-créditos, proyectos productivos
* Responsabilidad social corporativa, cadenas productivas, WTO,
comercio

72 %

Calidad de vida Rural
+ Agricultura sostenible y calidad de vida rural {livelihood)
* Medio ambiente natural y manejo de recursos
*» Seguridad alimentaria

67 %

Servicios basicos sociales
+ Salud, educacion en salud, especialmente HIV-SIDA
* Educacion (regular y adultos)
+ Habitat y calidad de vida urbana

50 %

Desarrollo de la contraparte
+ Fortalecimiento organizacional, entrenamiento en liderazgo
+» Fortalecimiento Institucional, cabildeo, desarrollo de redes
 Fuentes alternativas de financiamiento

50 %

Conflicto, construccion de paz y reconciliacion
 Prevencion del conflicto (especialmente en Colombia, México, Guatemala)
+ Pandillas juveniles y 'nueva violencia’

44 %

Género
 Acceso de las mujeres a recursos y toma de decisiones
+ Violencia doméstica y seguridad para mujeres y nifios
» Derechos reproductivos

39%

Ayuda humanitaria
 Ayuda en emergencias
 Prevencion de desastres
» Post-conflicto

22 %

Otros
» Culturay arte

+ Desarrollo de educacion en el Norte

1%

Fuente: Proyecto de mapeo sobre la colaboracion Europa-América Latina

" http://www.icco.nl/documents/pdf/MAPEO_ONG_LA-EUR_espan_2_juni_doc.pdf
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MARCO LEGAL Y FISCAL

Marco Legal

El Articulo 7 de la Constitucién de El Salvador establece que: “La gente de El
Salvador tiene libertad de libre asociacion sin armas pe.... cumplir un obje....o e ...
No se puede forzar a ningun individuo a afiliarse a una asociacién y no se puede
limitar o impedir el ejercicio de una actividad legal por no pertenecer a una

asociacioén. Estan prohibidos los grupos armados y politicos.” "

La siguiente tabla contiene un breve resumen de la situacién legal de las

organizaciones de la sociedad civil en El Salvador.

Tabla 22: RESUMEN DE LA SITUACION LEGAL DE LAS ASOCIACIONES
Y FUNDACIONES SIN FINES DE LUCRO EN EL SALVADOR

Estructura Legal |COSTITUCION POLITICA

Asociaciones y Fundaciones

Socios Ley de Asociaciones y Fundaciones™

Socios y Fundadores

Asociaciones: Desarrollo permanente de todas

las actividades legales
Objetivos

Fundaciones: administrar el capital que se

asigna al beneficio publico

Se prohibe la existencia de grupos politicos

Restricciones organizados o armados

Acceso a fondos publicos bajo la supervision de

la Secretaria de la Tesoreria
Derechos

Participar en operaciones comerciales, siempre

que los beneficios se apliquen al objetivo social

Inscribirse en el registro de Asociaciones y

Obligaciones _ ) .
fundaciones de la Secretaria de Gobernacion

11y 12 (hitp://www.asamblea.gob.sv/leyes/19960894.htm'2
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Marco Fiscal

La siguiente tabla 23 contiene un resumen del marco fiscal al que se deben

apegar las organizaciones sin fines de lucro en El Salvador.

SISTEMA
TRIBUTARIO

EXENCION DE
IMPUESTOS

EXENCION DE
IMPUESTOS

RESTRICCIONES

OBLIGACIONES
FISCALES

Tabla 23: MARCO FISCAL

EMPRESAS Y FUNDACIONES

LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA

Las empresas publicas y las fundaciones
esta exentas del pago del impuesto sobre
la renta, siempre que soliciten dicha
exencion de la Secretaria de Gobernacion.

LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA

Los donativos privados que aporten los
individuos o las empresas estan exentos
del pago del impuesto sobre la renta.

LEY DEL IMPUESTO SOBRE LA RENTA

Los ingresos y el capital se deben asignar
exclusivamente para los efectos
designados y jamas se podran distribuir
de manera directa o indirecta entre los
miembros de la organizacion.

LEY DE ASOCIACIONES Y
FUNDACIONES

Las fundaciones y Asociaciones que
cuenten con un capital superior a 10,000
colones (aproximadamente 1,200 délares)
deberan llevar registros contables bajo los
términos que establecen las normas
fiscales y contables. Dichos registros
contables deben estar autorizados por la
oficina General del Registro.
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ANALISIS FODA

F

1.Se cuenta con planificacion a largo plazo por medio
del plan estratégico de la Fundacion y Planificacion a
corto plazo de manera continda, por medio de
reuniones semanales entre coordinadores de area y
mensuales con todo el personal.

2.Buena autonomia en la toma de decisiones (TD) en
términos operativos (metodologia de trabajo).

3.Apoyo por parte de la direccién al implementar algun
procedimiento.

4.Existe control financiero de todos los proyectos, del
personal y de los aspectos legales, por parte del area
administrativa.

5.Se tienen proyectos en ejecucion y se logran ganar
nuevos que garantizan el funcionamiento de la ONG

6.Recurso humano motivado Yy satisfecho con
incentivos salariales y estabilidad laboral, creando un
ambiente de trabajo agradable.

7.Personal con las competencias necesarias en el area
en las que se desenvuelve. Se invierte en capacitar
al personal contratado.

8.Se cuenta con apoyo de personal por horas sociales
y voluntarios, muchos de ellos comprometidos con la
razén de ser de la ONG.

9.Se cuenta con el recurso tecnoldgico necesario para
el desarrollo del trabajo tanto en software y hardware
y Existe acceso a la informaciéon (como el plan
estratégico).

10. Existe un area de comunicacion que trabaja tanto a
nivel interno como externo.

11. Estan definidas las areas de actuacion donde se
trabajara en los préximos 5 afios de trabajo.

12. El personal esta conciente que los beneficiarios son
sus clientes y que por elios se trabaja.

D

1.No se logra bajar la estrategia al nivel operativo, se queda
en la direccion y mandos medios, generando poca
identificacion con la planeacién estratégica, y planes
estratégico no acordes a las necesidades actuales.

2.Poca autonomia de areas de trabajo en la toma de
decisiot términ nom do
Decisiones de areas de trabajo con de
dependencia al presupuesto de proyectos.

3.Se desconoce en alguna medida el reglamento y procesos
internos. No existe manual de procesos y procedimientos.

4.Poca (casi nula) relacién con financiadores locales

5.No se tiene programa estructurado de capacitaciéon para
recurso humano enfocado al aprendizaje y crecimiento
necesario para el cumplimiento de los Objetivos
Estratégicos, y no se capacita al voluntariado.

6.Alta rotacién de personal operativo

7.No existe intercambio de informacién entre las areas
dificultando la buena comunicacién e interrelacién entre
cada departamento.

8.Dificultad en conseguir fondos para acciones puramente
estratégicas y fortalecimiento institucional.

9.No esta establecido en su totalidad el enfoque del trabajo
con los beneficiarios, la metodologia para medir su
percepcion real del impacto de los proyectos, vy
seguimiento y analisis de esa medicién

alto nivel

o)

1.Realizar alianzas y redes estratégicas con
municipalidades y otras ONG's a nivel nacional e
internacional.

2.Captaciéon de fondos de personas particulares a nivel
nacional e internacional.

3.Captacién de fondos de fuentes de financiacion
nacionales, por ejemplo: instituciones
gubernamentales y ONG's locales.

4.Compartir experiencias, herramientas, tecnologias,
etc. con organismos e instituciones de otros paises,
sin incurrir en gastos de movilizacion, gracias a
avance tecnolégico.(Internet, telefonia IP)

5.Ampliar Fuentes de financiamiento con el resto de
paises europeos, gracias a tener presencia de la
ONG en Espafia, lo que permite conocer y compartir
el enfoque e ideales de estos paises.

6.Aumentar areas de accion de la ONG

7. Diversificacion de acciones en las diferentes areas.

A

1.95% Financiadores actuales de proyectos no aprueban
fondos para fortalecimiento institucional ni otra actividad
que no sean costos directos o incluso algunos indirectos

2.Imposicién de algunas exigencias financieras y no
financieras por parte de algunos financiadores, a las se
debe ajustar aunque estas no sean las mas adecuadas a
la zona en que se trabaja.

3.Creciente tendencia de los financiadores a canalizar
fondos a través de los gobiernos.

4.La violencia social generalizada es una amenaza que
afecta en el desarrollo de las estrategias, también algunos
desastres naturales.

5.Disminucién de apoyo al pais debido a informes del
gobierno que presentan al resto del mundo crecimiento
econémico.

6. Polarizacién de partidos politicos no permite la integracién
y colaboraciéon en las comunidades y de comunidades
entre si.

7.Endurecimiento de leyes o requerimiento de parte de los
financiadores.
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4.4 ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL DE LA ORGANIZACION

En base al analisis de los factores internos y externos, realizado por medio de la

matriz FODA, la situacién actual de la organizacién se determina que:

» La organizacion cuenta con una cultura de planeacién a largo y corto plazo,
insumo indispensable para el BSC.

» Se cuenta con recurso humano motivado y con las competencias necesarias
para el desarrollo de sus actividades, ademas se cuenta con voluntarios
identificados con la razén de ser de la ONG.

» La ONG posee amplios recursos tecnolégicos para el desarrollo de sus
actividades, tanto a nivel de software como en hardware.

» La ONG no cuenta con herramientas que le permitan comunicar efectivamente
la estrategia desde nivel directivo al operativo, ni retroalimentar del operativo a
directivo generando una planeacion estratégica no acorde a todas las
necesidades actuales de la ONG.

« Existe poco presupuesto para fortalecimiento institucional debido a que el 95%
de financiadores no aprueban asignar fondos de proyectos para este rubro.

+ Poca relacion con gobiernos locales en términos de financiamiento y se
percibe tendencia de financiadores a canalizar fondos a través de ellos.

« Disminucion de apoyo al pais debido a informes econémicos presentados por
gobierno central.

- Posibilidad de realizar alianzas con otras ONG e instituciones educativas y
gubernamentales lo que permitiria hacer mas eficaz el manejo de los fondos
disponibles.

+ Posibilidad de involucrar a la sociedad salvadorefa y al resto del mundo en la
disminucion de la pobreza, realizando actividades para la captacion de
donaciones de personas particulares, empresas y gobiernos a nivel nacionales

e internacional.
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Tomando como base el analisis de la situacion actual de ONG se utilizara la matriz
DAFO en la que se realiza el analisis del entorno (12 columna: Amenazas, 2°
columna: Oportunidades) y por filas el diagnéstico de la organizacion (12 fila:
Puntos fuertes, 22 fila. Puntos débiles). Asi se establecen 4 cuadrantes que

reflejan las posibles estrategias a adoptar por la organizacion.

MATRIZ DAFO:

AMENAZAS OPORTUNIDADES

Estrategias defensivas: Estrategias ofensivas:

+ Se debe realizar plan de recaudaciéon de fondos |4 Aprovechar las competencias del personal y
que permitan invertir en el fortalecimiento | sanas finanzas de la organizacion para realizar
institucional de la organizacién, para poder hacer | alianzas con otras ONG's e instituciones
frente a las exigencias crecientes de los | nacionales e internacionales con la finalidad de
financiadores. optimizar y aumentar los recursos disponibles a

4 Apoyandose en los recursos tecnoldgicos con | favor de los mas pobres.

o que cuenta la organizacion se debe realizar plan 1+ Realizar plan a corto plazo para captar fondos
I<\tj de comunicacion externo para dar a conocer el | de donantes; particulares, tanto a nivel nacional
u trabajo de la organizacion y la realidad del pais | e internacional; Apoyandose de los recursos
Z desde un punto de vista mas objetivo. tecnoldgicos actuales (donaciones en linea).
E + Realizar actividades, en colaboracién con los 4+ Crear Foro en linea que permita compartir
8 voluntarios de | a organizacion, que permitan unir | experiencias, herramientas, tecnologias con
a los miembros de las comunidades en las que | ofras organizaciones e instituciones a nivel
trabaja la ONG y a las comunidades entre si, con | mundial.
la finalidad de planificar en conjunto soluciones 4+ Apoyarse en el buen desempefio de proyectos y
integrales a sus necesidades y resolver | sanas finanzas para realizar plan de captacion
problematicas en comin como la delincuencia y | de nuevos financiadores a nivel internacional.
violencia. Para poder influir mas significativamente en la
disminucién de la pobreza, aumentando areas
de accion y aumentando el alcance de las
actuales.

i Estrategias de supervivencia: Estrategias de reorientacion

+ Implementar herramientas de gestion como el 4 Fortalecer la institucion por medio de
BSC que permitan comunicar efectivamente la | intercambiar métodos, herramientas, técnicas y
estrategia a toda la organizacion y alinear las | tecnologias con otras ONG's e instituciones

@ acciones operativas con la estrategia. tanto nacionales como internacionales.
''INE .. Potenciar el empoderamiento de las areas tanto a |4 Involucrar a la sociedad salvadorefia: personas,
9: nivel técnico como econdmico. empresas, y organizaciones gubernamentales y
= . Aumentar la relacion con gobiernos locales sin | no gubernamentales en la disminucion de la
E’ perder la independencia partidaria de la ONG. pobreza (por medio de donaciones o trabajo
TR Definir de manera clara y funcional los procesos y | voluntario), lo cual influird positivamente a
= procedimientos claves de la organizacién para | solucionar problemas como la violencia
agilizar la toma de decisiones y mejorar la | generalizada y la delincuencia que sufre el pais.
comunicacion e interrelacion entre las areas de la [+ Informar a nivel internacional de manera objetiva
ONG. la realidad del pais con la finalidad de buscar
apoyo econoémico, fisico e intelectual.

Fuente: Elaboracion Propia.
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4.5 VINCULACION ENTRE LOS REQUERIMIENTOS DEL BSC Y EL ESTADO
ACTUAL DE LA ONG.

Financiera

Objetivos financieros
deben ser definidos a
largo plazo

La ONG mantiene un objetivo de buen
desempefio financieroenel  jog o
entiende que la disponibilidad y el uso adecuado
de los fondos financieros recaudados o
asignados a la organizacion, es uno de sus
indicadores de éxito, aunque no "miden" su
razon de ser.

Clientes

Definir los clientes.

Determinar proposicién
de valor.

La ONG tiene definido para quien trabaja, es
decir quienes son sus clientes (beneficiarios):

- Personas de comunidades de escasos
recursos econdémicos y con poca atencidn vy
desarrollo humano.

- La sociedad salvadorena.

Por ser una ONG y no una institucion
gubernamental su proposicion de valor es
automatica, Acercamiento con el beneficiario
(ver Péag. 19, Tipos de proposicion de valor.)

Proceso interno

Identificar los procesos
criticos para el
cumplimiento de los
objetivos de la
organizacion

La ONG ha identificado los procesos criticos
pero no esta definidos de manera formal.

Aprendizaje y
crecimiento

Competencia de los
empleados y voluntarios

- Conocer €l grado de
satisfaccion del empleado

- Conocer el porcentaje de
rotacion de empleados
claves.

- Poseer mecanismos
para medir la
productividad de cada
empleado.

La organizacion cuenta con un esquema de
reuniones perioédicas con los mandos medios y
con toda la organizacion que permiten conocer
su nivel de satisfaccion.

No se identificaron en la organizacién
mecanismos para analizar el porcentaje de
rotaciéon de los empleados

No se identificaron mecanismos formales para
medir y comunicar la productividad de cada
empleado.
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Aprendizaje y
crecimiento

- Poseer mecanismos
para medir la
productividad de cada
empleado.

Disponibilidad de la
informacion

Compromiso del
personal

- Motivacion del personal
en el éxito de la ONG.

Confianza en el personal

-El empleado debe tener
libertad para actuar y
tomar decisiones

- Debe existir Coherencia
entre los objetivos del
personal y los objetivos de
la organizacién

No se identificaron mecanismos formales para
medir y comunicar la productividad de cada
empleado.

La organizacién cuenta sistemas de informacion
a nivel interno y externo por medio de su pagina
Web.

A nivel interno también utiliza sistemas de
correos electronicos (Outiook) para intercambio
de informacion de manera puntual, pero esta en
proceso de desarrollo de un sistema que
recopilen e integren la informacién de la ONG
para su manejo y analisis.

Por la razén de ser de la organizacion la mayoria
del personal se encuentra motivado, ademas
consideran favorables las prestaciones y
retribucién econémica que reciben de esta.

En términos operativos, los empleados de la
organizacion posen libertad de tomar decisiones
y la manera en que realiza su trabajo, no asi, en
términos econdémicos.

La mayoria de los empleados de la organizacion
no conocen los objetivos estratégicos, por lo
tanto, tampoco su contribucion al logro de elios.
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CAPITULO V:

DISENO DEL
BALANCED SCORECARD
PARA LA ONG
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5.1 CRITERIOS DE DISENO

Para disefiar la propuesta del BSC en una ONG se establecen los siguientes

criterios:

1. Para determinar los Objetivos Estratégicos propuestos, se hizo uso de la
matriz de evaluacién del FODA (Pag.115), (estableciendo las relaciones entre

los factores internos y externos mas relevantes).

2. En el disefio del BSC se ha considerado el punto de vista de la direccién de

la ONG para minimizar discrepancias con su estrategia actual.

3. Por razones de confidencialidad de la informacién administrativo contable, las
metas de los objetivos estratégicos se determinaron con el apoyo de la
direccion de la ONG.
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5.2 DESGLOSE DE LA VISION Y JUSTIFICACION DE LAS
PERSPECTIVAS

5.2.1 DESGLOSE DE LA VISION

VISION ACTUAL DE FS
LLa ONG en estudio “Fundacién Solidaridad” tiene actualmente como Visién:

“Fundacion Solidaridad de EI Salvador es una organizacién sélida,
experimentada y autosostenible, que aspira al desarrollo sostenible, con

equidad de género, en nuestro Pais, a través de:
e Un voluntariado firme y comprometido.
e Un equipo humano con los mismos horizontes, ideales y valores.

e Acompanamiento a Comunidades donde las mujeres y los hombres
se estan transformando en lideres de sus propios procesos de

desarrollo humano integral.

e Propiciando y participando en esfuerzos concertados, con otros
movimientos sociales e instituciones publicas, la superacion de la
pobreza y la sensibilizacion social a favor de la justicia y Ia

transformacion social.”

MATRIZ DE EVALUACION

La figura 37 muestra que en base a la Matriz de evaluacién (Ver tabla 24, Pag.
124), de los resultados del Analisis FODA (Pag. 115) se determinaron las
estrategias a seguir, y en funcion de ellas los objetivos estratégicos, de los cuales
se extrae la propuesta de vision para posteriormente desglosarla en perspectivas
(ver tabla 26, Pag. 127). Y finalmente se desglosan los objetivos estratégicos por

perspectivas( tabla 29, Pag.131) .
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Figura 37:

RELACION ENTRE EL FODA Y LOS OBJETIVOS POR

PERSPECTIVAS
FODA
v
SE EVALUAN TODAS LAS A través de la matriz

FORTALEZAS, DEBILIDADES,
OPORTUNIDADES Y
AMENAZAS

> de evaluacién del
FODA

SE TOMAN LAS MAS
RELEVANTES PARA
ESTABLECER LAS LINEAS
ESTRATEGICAS A SEGUIR

Se elige las que
—> obtienen mayor
puntuacién

H

¥

b

SE DETERMINAN
OBJETIVOS ESTRATEGICOS

v

PROPUESTA DE VISION

Se desglosa por
perspectivas

LOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS SE
DESGLOSAN POR
PERSPECTIVAS (Pag 130)

En base a las
L5 perspectiva en las
que impactan

Fuente: Elaboracion propia

En la matriz de evaluacién del FODA (tabla 24, Pag. 124), Se evalian (segun el
criterio del grupo de trabajo de graduacion y validadas por la direccion de la ONG)
las relaciones entre fortalezas y debilidades con oportunidades y amenazas, con la
finalidad de establecer las mas relevantes para determinar las estrategias a

seqguir.
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Tabla 24: MATRIZ DE EVALUACION DEL FODA

2|Relacion intermedia

3|Maxima relacion
1|minima relacion
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Fuente: Elaboracion propia

124






Los resultados de la evaluacion muestran que para aprovechar las oportunidades
y hacer frente a las amenazas, superando las debilidades con apoyo de las

fortalezas se deben seguir las siguientes lineas estratégicas:

ESTRATEGIAS

Involucrar a la sociedad salvadorefia en la disminucion de la pobreza

2. Disminuir la dependencia de proyectos como fuente de ingresos en la
organizacion.

3. Fortalecer la capacidad de ejecuciéon de proyectos y actividades en la

organizacion.

De las propuestas desarrolladas (lineas estratégicas), se obtuvieron los objetivos

estratégicos:

Estrategia Objetivos Estratégicos

» Fomentar un voluntariado comprometido con los mas
empobrecidos organizarlo e involucrarlo en la busqueda de
financiamiento, en el desarrollo de nuevas areas de accién y
la participacién activa en las diferentes actividades de las

E1 areas existentes.

* Realizar alianzas y redes con otras organizaciones e
instituciones estableciendo lineas de trabajo y aprendizaje
en conjunto, asi como iniciar proyectos y actividades para
desarrollar y alcanzar objetivos estratégicos en comun.

» Realizar actividades enfocadas a la captacion de fondos que
permitan desarrollar una cultura sistematica de planificacion
estrategia, ademas de invertir en el aprendizaje y crecimiento

E2 del capital humano, en herramientas de gestion, y en todas
aquellas areas que los financiadores usualmente no permiten
incluir en el presupuesto de los proyectos.

= Optimizar y Ampliar los recursos tecnoldgicos con la finalidad
E3 de mejorar el sistema de comunicacion actual, a nivel
estratégico y operativo, y la interrelacion entre las diferentes

areas.
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PROPUESTA DE VISION

“Contribuir en la disminucion de la pobreza por medio del aumento del
financiamiento y el logro de un desarrollo autosostenible de la organizacion
en favor de los mas empobrecidos de El Salvador, a través del recurso
humano y un voluntariado comprometido, firme y organizado; estableciendo
alianzas y redes con otras organizaciones e instituciones, potenciando y

ampliando los recursos disponibles.”

Tabla 26: DESGLOSE DE LA VISION

- PERSPECTIVAS

Procesos ' Crecimiel

Desglose s . o
g internos "y Aprendizaje

ntes

“Contribuir en la
disminucién de la pobreza
por medio del aumento del
financiamiento y el logro de
un desarrollo autosostenible
en favor de los mas
empobrecidos de El
Salvador ...”

“A través del recurso
humano y un voluntariado
comprometido, firme y
organizado....”
“Estableciendo alianzas y
redes con otras X X
organizaciones e
instituciones....”
“...potenciando y ampliando

los recursos disponibles.”
Fuente: Elaboracion propia

X X
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5.2.2 JUSTIFICACION DE PERSFECTIVAS

Después de un minucioso analisis se determind trabajar con las cuatro
perspectivas clasicas del BSC: Financiera, clientes, procesos internos,

crecimiento y aprendizaje.

¢ Analisis de la perspectiva crecimiento y aprendizaje:
Para lograr con éxito su mision, La ONG debe enfocar sus esfuerzos en
capacitar y motivar constantemente a su personal para lograr un “...recurso

humano y un voluntariado comprometido firme y organizado...”.

e Analisis de la perspectiva de procesos internos:

El personal con las competencias necesarias y eficiente manejo de la informacion
administrativo contable, permitira crear los procesos necesarios para que
“...Estableciendo alianzas y redes con otras organizaciones e

instituciones...” se pueda incrementar la productividad de la ONG.

¢ Anadlisis de la perspectiva clientes:
La ONG debe satisfacer las necesidades de sus beneficiarios y cumplir con los
requisitos de sus financiadores que permita el “...Logro de un desarrollo

autosostenible en favor de los mas empobrecidos de El Salvador...”.

o Analisis de la perspectiva Financiera:
Para lograr satisfacer las crecientes necesidades de los beneficiarios la ONG
debe “Aumentar financiamiento...” que se lograra “...potenciando y

ampliando los recursos disponibles.” Y diversificando sus fuentes de

financiamiento.
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5.2.3 PORCENTAJE DE CONTRIBUCION DE LAS PERSPECTIVAS

Cada una de las perspectivas tiene un nivel de incidencia o aportacion en el logro

de la estrategia y de su buena sincronizacion depende que se conviertan en las

acciones diarias de todos los Directores y empleados. La experiencia muestra que

el 20% del éxito de una estrategia es su disefio y el 80% del éxito esta en su

adecuada ejecucion, el cual se logra a través del desarrollo del BSC.

A continuacion se presenta el porcentaje de contribucién de las perspectivas a

la estrategia.

Tabla 27: PORCENTAJE DE CONTRIBUCION

PERSPECTIVAS |

Crecimiento

Procesos

Desglose Financiera  Cliente

4

“Contribuir en la
disminucién de la pobreza
por medio del aumento del
financiamiento y el logro
de un desarrollo auto -
sostenible en favor de los
mas empobrecidos de El
Salvador ...”

35%

10%

Internos

Aprendizaje

“A través del recurso
humano y un voluntariado
comprometido, firme y
organizado....”

10%

“Estableciendo alianzas y
redes con otras
organizaciones e
instituciones....”

10%

10%

“...potenciando y
ampliando los recursos
disponibles.”

15%

10%

TOTAL

35%

25%

20%

20%

Fuente: Elaboracién propia
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5.3 ESTABLECIMIENTO DE PROPOSICION DE VALOR Y OBJETIVOS
ESTRATEGICOS POR PESPECTIVA

5.3.1 PROPOSICION DE VALOR

Después de analizar la vision de la FS se eligié en conjunto con la direccidn, la
proposicion de valor de Excelencia Operativa, pc._,.._ __ b |

de calidad, asi como aumentar la cobertura de los mismos.

5.3.2 DESGLOSE DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECIFICOS (OE)
POR PESPECTIVA
Posteriormente de plantear los objetivos estratégicos, deben clasificarse de

acuerdo a la Perspectiva en la cual impactara dentro de la ONG, para lograr que

estos se vuelvan operativos.

Tabla 28: VICULACION DE LA VISON CON OBJETIVOS ESTRATEGICOS

DESGLOSE

DE LA VISION

FINANCIERA

PERSPECTIVAS

CLIENTE

PROCESOS INTERNOS

CRECIMINETO Y
APRENDIZAJE

“Contribuir en la disminucion
de la pobreza por medio del
aumento del financiamiento. ..

...y el logro de un desarrolio
autosostenible

...en favor de los mas

empobrecidos de
El Salvador ...”

Aumentar financiamiento
Aumentar cantidad de
fondos provenientes de
proyectos

Diversificar fuentes de
financiamiento

Satisfacer los
requisitos de los
financiadores

Satisfacer las
necesidades de los
beneficiarios

“A través del recurso humano
y un voluntariado
comprometido, firme y
organizado....”

Aumentar el
Voluntariado

“Estableciendo alianzas y
redes con otras
organizaciones e
instituciones....”

Desarrollar alianzas con
otras ONG e instituciones

Aumentar las
competencias
técnicas
tecnolégicas y de
gestion, en el
personal de FS

“...potenciando y ampliando
los recursos disponibles.”

Incrementar
Credibilidad de
financiadores

Incrementar la eficiencia
en el manejo de la
informacion
Administrativo -contable.
Incrementar la
productividad de
proyectos y actividades
de la ONG

Mejorar la comunicacion

Fuente: Elaboracion propia

130



Tabla 29: RESUMEN DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS POR PERSPECTIVA

FINANCIERA .- Diversificar fuentes de financiamiento

Aumentar cantidad de fondos provenientes de

proyectos

Satisfacer las necesidades de los beneficiarios
CLIENTE «  Satisfacer los requisitos de los financiadores
Incrementar Credibilidad de financiadores

Incrementar la eficiencia en el manejo de la
informacidén Administrativo -contable.
PROCESOS « Incrementar la productividad de proyectos y
INTERNOS actividades de la ONG

Mejorar la comunicacion

Desarrollar alianzas con otras ONG e instituciones

CRECIMIENTO | = Aumentarlas competencias de técnicas tecnologicas
Y y de gestion, en el personal de FS

APRENDIZAJE «  Aumentar el Voluntariado

Fuente: Elaboracién propia

Una vez clasificados los OE dentro de cada una de las perspectivas,
posteriormente se procede a hacer un andlisis para visualizar las relaciones
causa-efecto de los OE por perspectiva, las cuales se representan en un Mapa

estratégico a continuacion. (Ver figura 38, Pag.132)
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Interpretacion del Mapa Estratégico.

En el mapa estratégico propuesto (figura 38), se interrelacionan los objetivos
estratégicos a través de relaciones causa — efecto, visualizando una forma clara
de como el cumplimiento de cada uno de ellos contribuye al logro de la vision

propuesta para la organizacidén FS. Y se interpreta de la siguiente manera:

Al aumentar las competencias técnicas, tecnolégicas y de gestion del personal
tendra como efecto el poder desarrollar alianzas con otras ONG's y como efecto
de esta se incrementara la productividad de proyectos y actividades de la ONG, lo
cual permitira satisfacer: las necesidades de los beneficiarios por proyecto y los
requisitos de los financiadores. De igual forma el tener empleados mas
capacitados contribuira a incrementar la eficiencia en el manejo de la informacion
administrativo contable, la cual ayudara a mejorar la comunicacion tanto interna
como externa; este ultimo en conjunto con la satisfaccion de los financiadores y
beneficiarios haran  que incremente la credibilidad de la ONG con los
financiadores, lo que permitira tener como efecto el diversificar las fuentes de
financiamientos y aumentar la cantidad de fondos provenientes de proyectos para
que finalmente la organizacion por medio de las causas anteriores pueda tener
como efecto el aumentar el financiamiento y contribuir de mejor manera en la

disminucion de la pobreza en El Salvador.

133















5.6 ESPECIFICACION DETALLADA DE LOS ELEMENTOS DEL BSC

A continuacién se proporciona un detalle de los indicadores del BSC (Tabia 32,
Pag. 140) incluyendo una lista completa de sus caracteristicas, con la finalidad de
establecer la base y trasfondo de cada indicador. En el cual se "1 respt
cuestionamientos de ;coémo se van a medir los indicadores?, la tendencia si es a
aumentar a disminuir, la fuente de informacién ;De donde se tomaran los datos
para poder medirlos?.

Cada indicador debe tener asociado valores que representen las Metas a cumplir.
De esta manera establecera el grado de cumplimiento de las mismas utilizando la
técnica tipo Semaforo, para que con un rapido vistazo, podamos conocer la

situacién de la organizacion.

< = Minimo
o = Satisfactorio o Sistema de Alarma
o = Sobresaliente

Una vez enlistados los indicadores e inductores es necesario detallar cada uno de

éstos elementos, los cuales se explican a continuacion:

e Meta: es el estado al que se espera llegue el indicador en el mediano plazo, y

que al llegar a ese estado se espera lograr el factor critico de éxito.

e Formula: Es la expresiéon matematica que relaciona las variables que

componen el indicador o inductor, de donde se abastecera de datos para
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reflejar un resuitado. Puede darse el caso de que el indicador puede estar

compuesto de tan solo una variable.

Unidad: es la unidad de medida mediante la cual se representa el resultado de

la formula; este puede ser un nimero, un porcentaje o unidades monetarias.

Tendencia: aqui se especifica la manerade c¢..osee_pe. . . __ . __

resultados ya sea de forma ascendente o descendente.

Fuente de informacién: es la fuente de donde se toman los datos para

alimentar las variables de la formula.

Parametros: estos son los valores fronteras que indican el estado en el que
esta cada indicador o inductor en un periodo determinado, este periodo se
establece de acuerdo a la facilidad de monitoreo pudiendo ser semanal,
quincenal, mensual o anual, etc. Los limites para subir o bajar de rango son
tres parametros que son las transiciones de 3 posibles estados que se
representan con 3 colores, verde que representa el llegar a la meta
(sobresaliente), amarillo que es precaucion (sistema de alarma) y rojo que se
esta lejos de llegar a la meta (minimo). El parametro medio que es el valor
frontera entre la transicion del color amarillo con el color verde, establece la
meta del periodo Por ejemplo un indicador es Porcentaje de beneficiarios
satisfechos dentro de la perspectiva clientes, su meta de largo plazo es de 90
% de beneficiarios satisfechos, la tendencia esperada es ascendente por que
se espera el aumentar la cantidad de beneficiarios satisfechos, su periodo de
monitoreo es anual, por lo que sus parametros se establecieron asi:
Amarillo Rdjo
<= 80 <= 50

Por ejemplo,

Tipo: es el periodo establecido para monitorear el indicador o el inductor, este

puede ser semanal, mensual, quincenal, trimestral, anual, etc.
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Figura 39:

INTERRELACION DE INDICADORES

%d

% de proyectos auto
sostenibles que
genere excedente

3 ingresos totales de

e incremento en

la ONG.

% de crecimiento de
fondos totales aprobados
en proyectos.

% de fondos que
provienende do  ‘ones
de personas particuiares y

la empresa privada.

Porcentaje de I
beneficiarios

satisfechos.

Porcentaje de

financiado

satisfechos

res

Porcentaje de gastos
en relacion a fondos a
ejecutar.

% de crecimiento en

convenios realizados

pl’éCtiba uc 1ad>
capacitaciones recibidas

% de satisfaccién en
las capacitaciones al
personz! nor area

% de cumplimiento de

planificadas por area

capacitaciones técnicas,
tecnolégicas y de gestion

% de incremento de
voluntarios
estudiantes de
Bachillerato y
Universitarios

% de Tiempo de
% de eficiencia en % de eficacia respuesta en
proyectos  k——  en metas de % de crecimiento en brindar
ejecutados. proyectos y la afiliacién a redes informacién
actividades nacionales e administrativo -
internacionales de contable
ONG’'s
% de
proyectos, T I
actividades y % de equipo
eve.ntos informatico por
coordinados empleado
entre dos o
mas areas
% de imp

% de incremento de
estudiantes de horas
sociales de Bachillerato
y Universidades

% de incremento de |
otros voluntarios |

Fuente: Elaboracion propia, validada con la direccién de la ONG
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Interpretacion de la interrelacion de los indicadores

La figura 39 ilustra el “Mapa de indicadores” de la organizacién FS.

En el cual se ordena y se jerarquizan los indicadores de manera que, mediante
una lectura ascendente, se puedan visualizar los indicadores que miden el grado
de consecucién de cada uno de los objetivos fijados en cada una de las
perspectivas y la manera en que contribuye a la consecucion de la visién de la
organizacion. Es decir, partiendo de un crecimiento y aprendizaje (perspectiva de
crecimiento y aprendizaje) y un correcto funcionamiento de los procesos internos
(perspectiva interna), la organizacidbn podra garantizar el cumplimiento de los
objetivos englobados dentro de la perspectiva del cliente que, a su vez, permitira
alcanzar los objetivos de crecimiento fijado (perspectiva financiera). Las

interrelaciones se interpretan de la siguiente manera:

El cumplir con las capacitaciones conducen a lograr la satisfaccion de las mismas
por parte de los empleados y estas a su ves conlleva a su propia implementacién.
Lograr la implementacién practica de las capacitaciones impactan en el porcentaje
de proyectos y actividades coordinadas entre areas y el porcentaje de equipo por
empleado, este ultimo es causa del crecimiento en afiliaciones a redes; los
tiempos de respuestas y la eficiencia en metas de proyectos junto con los
proyectos y actividades hacen que aumente la eficiencia en los proyectos
ejecutados para que la ONG pueda tener un crecimiento en convenios realizados
y para que con ellos logre crecer en fondos por proyecto teniendo como efecto un
incremento de los ingresos totales. Al mejorar los tiempos de respuesta en brindar
informacién administrativo contable ayudara a visualizar los niveles de gastos, los
cuales al ser cada vez menores logran que los financiadores estén satisfechos al
igual que los beneficiarios, quienes a su ves pueden trabajar para lograr mas
proyectos auto sostenibles que impacten en los ingresos totales y finalmente con
el incremento de los tres tipos de voluntarios se puede alcanzar la meta de
obtener los fondos de personas particulares y generar otra alternativa para el

incremento de los ingresos de Fondos de la ONG.
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Figura 39: INTERRELACION DE INDICADORES
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Fuente: Elaboraci6n propia, validada con la direccién de la ONG
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5.7 MATRIZ BALANCED SCORECARD

En la matriz a continuacion se detalla el disefio propuesto del Balanced Scorecard para la ONG FS, el cual describe la

manera de trasladar la estrategia a la accidn, se especifican las iniciativas estratégicas que se deben desarrollar para el

logro de la vision.

Tabla 33: MATRIZ DEL BSC

FINANCIERA

Aumentar
financiamiento

Porcentaje de incremento en
ingresos totales de la ONG.

Promociones

15%
incremento
ingresos
totales

Programa de
promocion y
publicidad

Diversificar fuentes de

financiamiento

Porcentaje de fondos que
provienen de donaciones de
personas particulares y la

Promover eventos y
actividades para la captacion

10% de fondos
provienen de

Programa de
donaciones

organizacion privada. de fondos. donaciones
Concursar en licitaciones de 10% de
. . . (o]
Porcentaje de proyectos auto capacitaciones rovectos Programa de
sostenibles que genere ef)neran auto proyectos auto
excedente Concursar en licitaciones de gexcedente sostenibles

obras infraestructura

Aumentar cantidad de
fondos provenientes

de proyectos

Porcentaje de crecimiento de
fondos totales aprobados en
proyectos.

Aumentar la cantidad de
carpetas de proyectos
presentados por
convocatorias.

Concursar en fondos de la
cooperacion internacional

incrementar en

15% los fondos
provenientes
de proyectos

Plan de desarrolio
de nuevos
proyectos
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5.8 DESARROLLO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS (IE)

Con la finalidad de complementar el BSC a continuacion se desglosan las

actividades que comprenden las iniciativas estratégicas de la ONG, para lograr

aterrizar en términos operativos la estrategia.

INICIATIVAS

Tabla 34: ACTIVIDADES DE LAS IE

: ESTRATEGICAS

Programa de

1.

ACTIVIDADES

Identificar el tipo de promocién y/o publicidad adecuada

promocion vy 2. Evaluacién de la seleccion
publicidad 3. Implementacién del programa
1. Crear comisién para la busqueda de donaciones.
Programa de g :Edenltificar y generar oporttanidadgs de donaciones
busqueda de 4. Eya uar opor’tumgjades de donaciones
donaciones . Ejecutar oportunidades
5. Evaluar resultados
6. Comunicarlos a los socios y personal de la ONG
1. ldentificar oportunidades de proyectos auto sostenibles
Programa de 2. Evaluar viabilidad de propuestas de proyectos
proyectos auto 3. Elaborar plan anual de proyecto auto sostenibles
sostenibles 4. Ejecutar proyectos planificados
5. Evaluar los resultados
1. ldentificar necesidades a través de promotores
2. Evaluar factibilidad financiera e impacto del proyecto
Plan de desarrollo | 3. Seleccion de necesidades para convertirlas en
de nuevos proyectos
proyectos 4. Elaboracién de nuevos proyecto
5. Busqueda de financiamiento
6. Puesta en marcha
1. Elaborar encuestas de satisfaccion a beneficiarios
Plan de 2. Ejecutar encuestas
satisfaccion a los | 3- Analizar resultados
beneficiarios. 4. Comunicar los resultados obtenidos a toda la
organizacion
5. Disefar criterios para mejorar
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Tabla 34.1:

ACTIVIDADES DE LAS IE

area

7 JNICIATVAR, ACTIVIDADES
ESTRATEGICAS
1. Elaborar encuestas de satisfaccion a financiadores
Plan de 2. Ejecutar encuestas
satisfaccién alos | 3. Analizar resultados
donantes y 4. Comunicar los resultados obtenidos a toda la
contribuyentes. organizacién
5. Disenar criterios para mejorar
1. Identificar centros de gastos elevados por areas.
Plan de reduccion | 2. Realizar un concurso de alternativas de solucion.
de gastos 3. Evaluar las soluciones.
4. Planificar y organizar las soluciones optimas.
1. Analizar manejo de informacion actual
Plan de 2. Disefiar procesos para el manejo de la informacion
sistematizacién de | 3. Identificar y evaluar recursos necesarios
informacién 4. Adquisicion de recursos
administrativo 5. Capacitar al personal en la utilizacion de los recursos
contable 6. Implementacién
7. Evaluacion de resultados
1. Descripcion de equipo al que se le dara
mantenimiento
Plan de L o
mantenimiento 2. Desc_rl_pcpr) de act.lwdades o
. 3. ldentificacion del tipo de mantenimiento
preventivo o
4. Elaboracién de cronograma
5. Ejecucion del plan de mantenimiento
1. Identificar procesos claves que impactan en los
Plan de mejora cos.tos de prqygctos_
. 2. Enlistary priorizar dichos proceso
continua .
3. Analizar proceso
4. Realizar la mejora
1. Crear Comité evaluador
Plan de 2. Disenar proceso de evaluacion
evaluacién de 3. Programar evaluaciones
proyectos y 4. Ejecutar evaluacién
actividades de la | 5. Evaluar los resultados
ONG 6. Disefar criterios para mejorar
7. Aplicacién de mejoras
Plan de reuniones | 1. Informar resultados, actividades a realizarse y en
entre ejecucion, por area
coordinadores de | 2. Coordinar actividades a realizarse en conjunto por

dos o0 mas areas.
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INICIATIVAS

Tabla 34.2:

ACTIVIDADES DE LAS IE

ACTIVIDADES

ESTRATEGICAS

Plan de alianzas
estratégicas

N

3.
4.
5

Identificar organizaciones e instituciones que trabajan en las
comunidades en la tiene presencia la Fundacion.

Identificar Organizaciones q._. ¢o .. i
lineamientos con la fundacién

Coordinar posibles alianzas

Ejecutarlas

Evaluarlas.

Plan de afiliacion a
redes de ONG's

1.ldentificar redes de ONG’s por areas.
2.Elegir entre las Redes disponibles.
3.Afiliarse a las escogidas

4 Evaluacion anual de Afiliaciones

Plan de Evaluacién ; Eyzgg’?arreer;%teesstgss
de pertinencia de - =
capacitaciones 3. Evaluar res_ultados
4. Tomar acciones
1. ldentificar las necesidades de capacitacion del personal ( a
través de encuestas)
Plan anual de 2. Elaborar un catalogo de necesidades
capacitaciones 3. Programar capacitaciones de acuerdo a los requerimientos
del puesto y exigencias de la organizacion
4. Realizar capacitaciones de acuerdo al programa
Programa de 1. Seleccionar areas de evaluacién del desempefio.
evaluacion de 2. Disefio de un instrumento de evaluacién.
desempefio del 3. Plan de evaluacién de desempefio
personal 4. Retroalimentacion de informacion a los empleados
1. ldentificar necesidades a suplir con el voluntariado
Plan de trabajo para | 2. definir objetivos
voluntarios de horas | 3. Programar y ejecutar actividades
sociales 4. Evaluar resultados
5. retroalimentar
1. Crear comisiones para gestionar programa de voluntariado
2. ldentificar tipos de voluntarios
Programa de 3. Planificar trabajo por ti d luntarios
voluntariado T - JO por tipos de voluntario
4. ejecucion
5. Evaluar resultado
6. Retroalimentacién y reconocimiento a voluntarios.

Fuente:

Elaboracién propia, validada con la direccion de la ONG
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5.9

CONCLUSIONES DE LA PROPUESTA DE DISENO DEL BSC

El Balanced Scorecard induce a una serie de resultados que favoreceran la
administracion de la organizacion, pero para lograrlo es necesario implementar

la metodologia, monitorearla y analizar los indicadores obtenidos del analisis.

El disefio de la propuesta del BSC ha sido enfocada a administrar la estrategia
de la organizacion a través de indicadores claves propuestos en el disefio,

gue se han distribuido en cuatro perspectivas.

Se identificd que la organizacion en estudio tiene estrategias definidas
encaminadas a objetivos establecidos, pero las estrategias se ven truncadas
en su fase de ejecucion y seguimiento. Mediante la aplicaciéon del BSC se
establecen las condiciones necesarias para solventar tal situacién, ya que se
plantean una serie de iniciativas estratégicas que llevaran la estrategia a la

accion.

Las metas formuladas para algunos indicadores propuestos (excluyendo los de
la perspectiva financiera), fueron establecidas con la participacion de la
gerencia de la organizacidn, en base a estimaciones derivadas de Ila
experiencia propia de ellos y no basada en la informacion financiera, ya que la
organizaciéon no puso a disposicion algunos datos necesarios, que consideran
de confidencialidad, lo que provoca cierta discrepancia en la fijacién de metas,

que reflejan la situacion real de la organizacion.
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CAPITULO VI:

GUIA DE
IMPLEMENTACION
DEL BSC
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6 PROPUESTA DE GUIA PARA DESARROLLO DEL BSC.

Esta guia se desarrollara de forma practica y sencilla para que las organizaciones

no gubernamentales sin fines de lucro puedan aplicar el BSC.

GENERALIDADES.
Propésito.

Proporcionar a las ONG’s interesadas una herramienta que les sirva para

comprender, desarrollar y aplicar el BSC.

A Quién Esta Dirigida Esta Guia

Directores, Administradores, Encargados de Desarrollo Organizacional,
Encargados de Planificaciéon y Control de Gestion; y en general a todas las areas
de la ONG's interesadas en traducir sus estrategias en resultados concretos para

aumentar el desempefio de la organizacion.

Conocimientos recomendados.

Para comprender ampliamente como desarrollar y aplicar el BSC es recomendable

que el lector tenga conocimientos sobre:

s  Sector al que pertenece la organizacion.

o Proyectos que desarrolla, o servicios que presta.

e Entorno mas cercano a la ONG; como financiadores, Comunidades con las
que trabaja, voluntarios.

o La estructura organizativa de la ONG y sus funciones.
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La ONG puede ampliar sus conocimientos mediante el apoyo de instituciones
gubernamentales, como por ejemplo INSAFORP (Instituto Salvadorerio de
Formacion Profesional), FEPADE o auxiliarse de los conocimientos de la
Ingenieria Industrial, pues ésta rama de la ingenieria tiene como fin mejorar la
productividad de cualquier Organizaciones, ademas de optimizar con el minimo

esfuerzo, los recursos de la ONG, ya sean materiales, humanos o financieros.

Como obtener mejor provecho de ésta guia:

A continuacion se presentan algunas recomendaciones para obtener mejor

provecho de ésta guia:

e Para poder aprovechar y asimilar los conocimientos e indicaciones
detalladas en la guia se recomienda que una vez leida se revisen el caso

desarrollado en el presente documento.
e Seguir el orden en el que esta estructurada.

e [En caso de dudas al encontrarse con términos no conocidos consultar el

glosario o referirse a la literatura indicada en la bibliografia.

e Durante el transcurso de la lectura, se sugiere que identifique situaciones
propias de su Organizacién y las compare con el ejemplo indicado en cada

etapa para irse familiarizando con el tema y las posibles soluciones.
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Figura 41: Guia de Implementacién, Fase de Planificacién

Fase De Planificacion

. Pasot: |
Desarrollo de objetivos !
_Pparael BSC |

o

Paso 2:

Determinar la unidad |
organizativa apropiada |

|

i . Comprension de la T " paso 31 i
i estrategia. ) |

- |
Conseguir el respaldo |

de la direccion i

|

» Derecho de decision.
« Compromiso.

Miembros de! Equipo, Paso 4: :
f;ncwnes Z'rd ; ——— Formar El Equipo Del
esponsabilidades BSC {
Paso 5: i
Formular el plan de ’

proyecto
o Comunicar el ; Paso 6: d
proyecto del BSC Desarrollar un plan de °
« Objetivos del pian de comunicacién para el |
comunicacién proyecto de BSC ‘

FIN

Fuente: Elaboracion Propia

Paso 1: Desarrollo de objetivos para el Balanced Scorecard.

Cuando se comienza la implementaciéon de un BSC, lo que hay que hacer primero
es establecer los grandes objetivos. Talvez el primer gran objetivo sea el que
resume sus razones para desarrollar un BSC en su organizacién. Por si mismo, ni
siquiera el BSC mejor disefiado basta para transformar una organizaciéon. Para
que haya cambios positivos el BSC tiene que estar incluido en el sistema de
gestién y convertirse en la piedra angular del analisis de gestion, el apoyo de
todas las decisiones. La organizacion debe determinar la motivacién precisa para

el lanzamiento de esta herramienta segun sus circunstancias particulares.
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Paso 2: Determinar la unidad organizativa apropiada.

Dependiendo del tamafio de la organizacion, pueden existir una serie de
alternativas potenciales. Si trabajamos en una gran organizacién, podriamos elegir
comenzar el BSC por la parte mas alta, desarrollando una serie de medidas de
alto nivel. Comenzar por las areas o incluso por las unidac ( VICi¢

compartidos (grupos como recursos humanos, tecnologia de la informacion, etc.)
también serian opciones posibles. Las organizaciones mas pequefias pueden
tener menos opciones pero igualmente deben tomar la mejor decision para que el
programa del BSC tenga éxito. Muchas organizaciones piensan que comenzar por
arriba es la eleccidn mas logica, y de hecho frecuentemente es asi. Un BSC
corporativo proporciona los medios para comunicar objetivos y medidas
estratégicas a toda la organizacion. La concentraciéon y atenciéon derivadas de
estos valores de alto nivel pueden servir para reunir elementos dispares de la
organizacion hacia la meta comun de implementar la estrategia. Las medidas del
BSC corporativo se convierten entonces en materia prima para los BSC en
cascada de todos los niveles de la organizacién, produciendo una serie de
sistemas de medicién coordinados que permiten a todos los integrantes de la
organizacion demostrar de qué forma sus acciones diarias contribuyen a los

objetivos a largo plazo.

Paso 3: Conseguir el respaldo de la direcciéon

Un tema comun e importante que se repite en todas las presentaciones de
aplicaciones del BSC es la importancia del respaldo directivo al programa. Algunas

razones por las que se cree necesario el compromiso de la alta direccién son:

Comprensioén de la estrategia. La mayoria de mandos intermedios no tiene un
conocimiento profundo de la estrategia de la organizacion. Solo el equipo de alta

direccién es capaz de articular eficazmente una estrategia en marcha.

Derecho de decision. La estrategia implica compensaciones entre caminos

alternos, determinar que oportunidad se deben aprovechar y sobre todo, cuales

159



no. Los mandos intermedios no tiene el poder de decisién para determinar las
prioridades estratégicas, tales como Ia proposiciéon de valor de los beneficiarios y
los procesos operativos relacionados que son tan importantes para el desarrollo
del BSC.

Compromiso. Conocer la estrategia de la organizacién es necesario, pero la
verdadera caracteristica distintiva de los programas con éxito es el compromiso

formal de los directivos con el programa del BSC.

Paso 4: Formar El Equipo Del BSC

La palabra equipo representa los esfuerzos a corto plazo de un grupo de personas
encargadas de alcanzar un proyecto especifico o describe los esfuerzos a Largo

plazo de un grupo de personas trabajando juntas en tareas comunes.
Miembros del Equipo, funciones y Responsabilidades

Para la implementacién de un BSC, la clave para elegir el numero apropiado de
personas para el quipo radica en representar todas las areas de la organizacion
que se espera que usen el BSC, al involucrar a un niamero de personas en el
proceso, aumentamos la posibilidad de que actien como embajadores del BSC
delante de sus unidades, y por lo tanto, incrementamos el conocimiento y el
entusiasmo por la herramienta; el esfuerzo de grupo es la opcidén clara para
construir el BSC, pero si es posible, se debe mantener el equipo en siete personas
o menos. Cualquier numero mayor presentara problemas logisticos, de facilidad y
de consenso.

Su equipo debe contener una mezcla de habilidades complementarias. Ademas de
diferentes responsabilidades funcionales u organizacionales, dichas habilidades
deben englobar diferentes enfoques de la solucién de problemas y la toma de
decisiones. La tabla 35 que se presenta continuacion, resume las funciones y

responsabilidades del equipo del BSC.
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Tabla 35: FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL EQUIPO DEL BSC

Responsabilidades

= Asume la propiedad del proyecto de BSC.
= Proporciona informacion de fondo al equipo sobre estrategia

Directivo y metodologia.
Y » Mantiene comunicacién con la alta direccion.
Patrocinador = Dedica recursos (humanos y financieros) al equipo.

* Proporciona apoyo Yy entusiasmo por el BSC por toda la
organizacion.

= Coordina reuniones, planifica, hace el seguimiento e informa
de los resultados del equipo a todos los publicos.

= Proporciona liderazgo de ideas sobre metodologia del BSC
al equipo.

= Asegura que todo el material de base relevante este a
disposicién del equipo.

* Proporciona feedback al directivo patrocinador y a la alta
direccion.

= Facilta el desarrollo de un equipo eficaz mediante la
formacion y el apoyo.

Lider del BSC

= Proporcionan conocimiento experto de la unidad de proyectos
o las operaciones funcionales.

» [nforman a sus respectivos superiores que influyen sobre
ellos.

» Actiuan de embajadores del BSC ante su unidad o
departamento.

= Actian en el mejor interés de la organizacién en general.

Miembros del
equipo

=  Aumenta la conciencia de las reuniones relacionadas con el
cambio organizativo.

Experto en cambio | = Investiga cuestiones relacionadas con el cambio que afectan
organizativo al proyecto de BSC.

= Trabaja con el quipo para encontrar soluciones que mitiguen
los riesgos relacionados con el cambio.

Fuente: Libro “El BSC paso a paso”.

Paso 5: Formular el plan de proyecto

Para guiar el trabajo de su equipo hara falta un plan de desarrollo cuidadosamente
pensado, ya que cada organizacion es diferente a la hora de usar los planes
proyectados. Algunas organizaciones piensan que un plan muy detallado, con

miles de lineas de Microsoft Project, es la Unica forma de captar todos los
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elementos necesarios del frabajo. Otras usan medios menos formales esbozando
soOlo las tareas mas importantes y siguiéndolas con documentos de Word o MS
Excel. Cuando disefie su propio plan, desarrolle uno que sea aceptado por el

equipo y el patrocinador en base a la cultura prevaleciente en la organizacion.

Paso 6: Desarrollar un plan de comunicacion para el proyecto de BSC

e Comunicar el proyecto del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es una poderosa herramienta de comunicaciéon que indica
a todas las personas de la organizacién cuales son las estrategias fundamentales
para el éxito y de qué modo se pueden conseguir.

ElI BSC es un proyecto de cambio, y casi todos los proyectos de cambio tienen que

iuchar por salir adelante, casi siempre debido a una falta de comunicacién.

e Obijetivos del plan de comunicacion

Considerar la vision y los objetivos debe ser el punto de partida del plan de
comunicacion. Preguntese por qué establece un plan de comunicacién y qué
resultados espera obtener. Su razén principal es formar a las principales partes
interesadas o ganarse el apoyo de los empleados de primera linea?

Los objetivos deben representar los exclusivos atributos del proyecto y la cultura
de la organizacion pero, en general, casi todas las organizaciones incluyen al

menos algunos de los siguientes:

o Crear conciencia del BSC en todos los niveles de la organizacion.

o Proporcionar formacién de los conceptos fundamentales del BSC a todos los

empleados.

o Generar el compromiso y la dedicaciéon de las principales partes interesadas en

el proyecto.
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o Alentar la participacion en el proceso.
o Generar entusiasmo por el BSC.

o Asegurarse de que los resultados del equipo se divuigan rapida y eficazmente.

Cuando se comienza el proceso de planificar la comunicacion, hay que Considerar
el uso de la mas fiable de todas las fuentes de informacioén, la Circulacion no oficial

de noticias dentro de la organizacion.
6.2 LA FASE DE DESARROLLO

Considere los pasos presentados a continuacion como un marco para el desarrollo
de su BSC. Todas las ONG’s son diferentes, por lo tanto, querran destacar
diferentes aspectos del proceso. Uno de los multiples beneficios del BSC es su
flexibilidad para adaptarse a las limitantes de cada organizacion. Cuando

construya su plan, aproveche esa flexibilidad.

En el desarrollo se vera aparecer una serie de seminarios directivos que se
integran a lo largo del proceso. Hay que hacer mucho hincapié en la importancia
del consenso directivo en toda la fase de desarrolio, y de ahi la inclusién de estos
seminarios de control. Si las reuniones de grupo no son posibles, se debe
asegurar que los miembros del equipo informen frecuentemente a los directivos de
sus respectivas areas sobre los progresos realizados y que recojan informacion

que pueda servir para guiar la futura direccion del trabajo del equipo.
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Figura 42: GUIA DE IMPLEMENTACION, FASE DE DESARROLLO
C FASE DE DESARROLLO )
Paso 1 Paso 2 Paso 3

Reunir y distribuir material
informativos de fondo

Desarrollar o confirmar misién,
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Fuente: Elaboracién Propia

Eleccién de programas
informéaticos para el BSC
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Paso 1: Reunir y distribuir material informativos de fondo.

El BSC es una herramienta que describe la estrategia. Para poder cumplir esta
promesa el equipo necesita tener acceso a todo tipo de material informativo sobre
la mision, vision, valores, estrategia, y capacitacion de los empleados de la
organizacion. Se usan recursos internos tales como los grupos de estrategia para
que ayuden en este esfuerzo. Los comunicados de prensa, las historias
publicadas en la prensa especializada y los informes de los analistas

proporcionaran una valiosa informacion.

Paso 2: Desarrollar o confirmar mision, valores, visién y estrategia.

Segun la informacién reunida en el paso 1, deberia usted alcanzar un consenso
sobre el lugar que ocupa su organizacion con respecto a estas cuestiones criticas.
Si no cuenta con alguna o con todas estas «materias primas» (misién, valores,
vision y estrategia) del BSC, tendra que trabajar con su equipo directivo para

desarroliarlas. (Ver Etapa |, Pag. 122)

Paso 3: Entrevistarse con la direccion.

Se ha destacado la importancia de la participacién directiva en el proceso de BSC.
Durante esta primera entrevista con la alta direccion, el equipo reunira informacién
sobre la posicién competitiva de la organizacion, los factores claves del éxito en el
futuro y posiblemente de las medidas del BSC. EI capitulo cinco servira de guia

para el proceso de entrevistas con la direccion.

Paso 4: Desarrollar objetivos y medidas en cada una de las perspectivas del
Balanced Scorecard.

En este paso, el equipo determinara qué perspectivas del BSC son adecuadas
para la organizaciéon y desarrollara objetivos y medidas para cada perspectiva
segun la traduccion de las estrategias.

En el capitulo V de este documento se presentan las muchas tareas asociadas
con este paso, incluyendo la eleccion de las perspectivas, la identificacion de

objetivos, el desarrollo de medidas, el ajuste de estas en base a criterios clave, la
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asignacion de autoria de los resultados y la determinacion de los requisitos

informativos.(Ver Etapa ll, pag. 130)

Paso 4(a): Seminario directivo.
Conseguir el consenso de la alta direccién sobre los objetivos y medidas que el
equipo ha desarrollado. Captar e incorporar las recomendaciones del grupo

directivo.

Paso 4(b): Reunir feedback de los empleados.

Se espera que el Balanced Scorecard proporcione informacion que permita a
todos los empleados determinar de qué modo sus actividades diarias se
relacionan con el plan estratégico de la organizacién, por lo tanto, necesita pedir a
jefes y empleados que lo expresen para que ellos vean que se han captado los
elementos de valor criticos para la organizacion.

A continuacion se presentan tres métodos que se pueden emplear para reunir el

feedback de los empleados:

» QOrganizar unas “puertas abiertas” sobre BSC
» Una laintranet

» Convocar reuniones directivas generales

Paso 5: Desarrollar relaciones causa—efecto.

Un buen BSC debe describir la estrategia mediante una serie de interrelaciones
entre las medidas seleccionadas. En el capitulo V de este documento, se presenta
un mapa estratégico propuesto para la ONG en estudio. (Etapa lll y VI, pag. 132
y 144)

Paso 5(a): Seminario directivo.

Establecer relaciones causa-efecto coherentes y validas puede ser un desafio
incluso para los equipos mas experimentados. Lo mas importante en este paso es
el debate que se abrira entre los miembros del equipo de alta direccion sobre el

grado y oportunidad de las relaciones causa-efecto. Es durante esta discusion que
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organizacion y desdibujar lo que es realmente importante, pero aun asi, el
programa informatico debe tener la flexibilidad que permita manejar un
volumen significativo de medidas y hacer el seguimiento de los resultados de

toda la organizacion.

Estrategias, objetivos, indicadores, metas e iniciativas. ~omo .urman la
columna vertebral del sistema del BSC, todos estos elementos deben poder
introducirse facilmente en el programa. Ademas, la funcionalidad de la
herramienta debe permitirnos vincular objetivos con perspectivas, indicadores

con objetivos, metas con indicadores e iniciativas con metas.

Relaciones causa-efecto. El programa informatico para el BSC debe
proporcionar una forma de demostrar las relaciones causa-efecto que
describen la estrategia. Captar estos mapas estratégicos con unos graficos
atractivos y faciles de comprender es fundamental si queremos beneficiarnos
de la informacién compartida y el aprendizaje colectivo que se derivan del
BSC.

Localizaciones multiples. El programa debe aceptar el afiadido de

indicadores provenientes de diferentes localizaciones, fisicas y no fisicas.

Descripciones y definiciones. Simplemente entrar nombres y numeros en el
programa no basta para establecer una comunicacién o realizar analisis
eventuales. Todos los campos en los que se entre informacién deben ser
capaces de aceptar descripciones textuales. Cuando se lanza un programa
informatico al mercado, lo primero que hacen casi todos los usuarios al buscar
un indicador especifico, de lo que hace el programa, es examinar su

descripcion y definicion.

Asignacion de propietarios. EIl BSC se puede usar para reforzar la
responsabilidad solo si el programa informatico permite que cada indicador
pueda asignarse a un duefio concreto. Como es probable que también haya

otra persona actuando como ayudante y otra mas para entrar los datos, es
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preferible que el programa proporcione asimismo la capacidad de identificar

estas funciones.

Distintos tipos de unidades. Los indicadores de resultados pueden tomar
distintas formas, tamafos y descripciones, desde simples numeros hasta
unidades monetarias o porcentajes. La herramienta elegida debe permitir

cualquier tipo de indicador.

Momento apropiado. No todos los indicadores de resultados seran objeto de
seguimiento con el mismo grado de frecuencia. Un elemento como los ingresos
se puede vigilar por afios, trimestres, meses, semanas o incluso dias, mientras
que las encuestas hechas a empleados tendran lugar una o dos veces al afio.
Pero tal vez queramos conocer resultados anteriores en periodos diferentes a
los registrados. Por ejemplo, queremos saber los proyectos desarrollados
(objeto de informe mensual) anualmente de los ultimos dos arios. El programa

elegido debe proporcionar esta flexibilidad.

Pesos relativos, Todos los indicadores del BSC son vinculos importantes en
la descripcién de la estrategia, pero la mayoria de organizacién ponen mayor
énfasis en determinados indicadores. Tal vez los indicadores financieros sean
vitales al comienzo de la implantacion. Una buena herramienta informatica para
el BSC deberia permitir valorar los indicadores de acuerdo con su importancia

relativa.

Elementos dispares agregados. Parece complicada, pero la frase
simplemente significa que el programa debe tener la capacidad de combinar
indicadores con diferentes tipos de unidades. La mejor forma de conseguirlo es
con la asignacioén de valores. Los indicadores reciben un valor que da lugar a ia

agregacion de resultados con independencia del tipo especifico de unidad de

cada indicador.

Comparaciones miultiples. Casi todas las organizaciones siguen los
resultados relacionados con una meta predefinida, por ejemplo el presupuesto.

De todos modos, puede ser Gtil examinar resultados a la luz de los de afios
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anteriores, en comparacion con otras ONG’s o con aquellos considerados
como los mejores. Hay que buscar el programa informatico que permita varias

comparaciones.

Indicadores graficos. A simple vista, los usuarios han de poder reconocer el
resultado de los indicadores en base a uno de facil comprension. Mu_..__
programas se aprovechan de la familiaridad con las metaforas del rojo

(detenerse), amarillo (precaucién) y verde (seguir).

Polaridad dual. Para que el programa produzca un color mostrando los
resultados de un indicador, debe reconocer si los valores altos de los
resultados reales representan una actividad buena o mala. Hasta cierto punto,
los resultados pueden considerarse buenos, pero mas alla de un determinado

umbral pueden ser causa de preocupacion.

El BSC en cascada. Los usuarios deben tener acceso a los BSC de toda la
organizacién en un solo programa. Asegurese de que su programa le permite
contrastar BSC coordinados provenientes de cualquier parte de la

organizacion.

Preferencias personales. El articulo posesivo <mi> se ha convertido en un
prefijo comun en el mundo de Internet, con ejemplos como <<Mi Yahoo>>,
<<Mi Pagina Central>>, etcétera. La era de la informacién ha anunciado la
hora de hacerlo todo a medida, y asi debe ser con los programas informaticos
para el BSC. Si asi lo desean, los usuarios deben poder adaptar facilmente el
sistema para que comience por una pagina en la que aparezcan los
indicadores de importancia para ellos. Acceder a informacion relevante de

forma inmediata facilita mucho el uso del programa.

Ments intuitivos. Los menls deben ser logicos, faciles de entender y

relativamente sencillos de usar.
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e Pantallas de ayuda utiles. Algunas pantallas de ayuda parecen obstaculizar
los esfuerzos del usuario mas que ayudarlo. Compruebe que las pantallas de
ayuda de programa contienen informacion relevante y facil de seguir.

¢ Niveles de detalle. El programa debe permitir que los usuarios cambien rapida
y facilmente de una visién resumida de los resultados a una detallada de un
solo indicador. Pasar de tablas a informes resumidos y volver a indicadores
individuales debe hacerse con facilidad. La comunidad de usuarios exigira esta
funcionalidad a medida que vaya usando activamente el programa para
analizar los resultados de la organizacion.

Figura43: CALENDARIO PROPUESTO PARA LA IMPLEMENTACION
Semana | 1| 213141 5|1617|8)9|10/11]1213|14]15|16|17]18| 19|20
Fase de planificacién
Paso 1: Desarrolar objetivos para el cuadro de |
mando integral.
Paso 2: Determinar la unidad organizativa
adecuada. ]
Paso3:  Conseguir respaldo directivo.
Paso4:  Formar el equipo del enadro de mando
integral.
Paso 5 Formular el plan del proyecto, —
Paso G; Desarrollar un plan de comunicacién, -
Fase de desarrollo
Paso 1: Reunir y distribuir informacién de fondo. =
Paso 2 Desarrollar 6 confirmar mision, valores,
vision y estrategia.
Paso 3: Entrevistarse con los directivos,
Paso 4 Desarrollar objetivos y medidas.
Paso 4(a): Seminario directivo. o
Paso 4(b): Reunir feedback de los empleados. -
Paso 5: Desarrollar relaciones causa-efecto.
Paso 5(a): Seminario directivo. —
Paso 6 Establecer metas para las medidas.
Paso 6(a): Seminario directivo. -
Paso7.  Desarrollar el plan de implementacitn -
del cuadro de mando integral en marcha.
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CAPITULO VII:

EVALUCION DE LA
PROPUESTA
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7 EVALUACION DE LA PROPUESTA

Para realizar una mejor evaluacién de la implementaciéon de la propuesta de
disefio del BSC en una organizaciéon sin fines de lucro se ha dividido en dos

partes: Evaluaciéon Técnica y Evaluacion Econdmica.

7.1 EVALUACION TECNICA

En esta parte de la evaluacién se realiza un analisis sobre la viabilidad técnica
para implementar la propuesta de disefo del BSC, en la que se evalua si es
posible realizarla satisfactoriamente con la tecnologia y recursos disponibles; para
llevar a cabo dicha implementacion, se requiere de muchos elementos dentro de
los cuales se encuentran: los conocimientos y muchos esfuerzos por parte de los
empleados, de herramientas informaticas y de una adecuada asesoria y
orientacién de un asesor externo o interno con conocimientos en el desarrollo y

manejo de esta herramienta.

Figura 44: ESQUEMA GENERAL DE LA EVALUACION TECNICA

Instalaciones y

Equipo Planificacion
— estratégica de largo
alcance.
P *{ Fechas de informacién
rocesos —
U Clé *{ Terminologia 1
EVALUA N
r F -
TECNICA H T respzzglaobr:ﬁz:des
Recurso Humano
a emplear
Servicios

Profesionales

Fuente: Elaboracién propia
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Esta evaluacion considera que los factores principales que daran lugar a
determinar si la organizacion esta en condiciones de realizar la implementacion del

disefo propuesto son los siguientes:

e Instalaciones y Equipo
e Procesos
e Recurso Humano a emplear

e Servicios Profesionales

e Instalaciones y Equipo.

Tomando en cuenta los elementos puramente tecnoldgicos que requiere la
organizacion si tomara la decisién de implementar la propuesta del BSC, es
necesario determinar previamente, a la implementacion de la herramienta, el
porcentaje de adaptabilidad de los recursos tecnolégicos.

Para desarrollar esta propuesta se necesitan equipos de computo, con sistema
operativo Windows y programas ofimaticas (Microsoft Office, Open Office) que

incluyan hojas de calculo (Excel, CALC).

La tabla 36 (pag. 176) a continuacion describe los requerimientos minimos y la

situacion actual de los recursos tecnoldgicos con que cuenta la ONG
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ORGANIZACION

Tabla 36: RECURSOS TECNOLOGICOS CON LOS QUE CUENTA LA

Requisitos Tecnologicos

Minimos para la

implantacion del BSC

Recursos tecnolégicos

actuales

Apreciacion

Computadora

(una por area), con la
siguiente configuracion:
Procesador Intel o AMD
1.0 GHZ o superior
RAM 128 MB

Disco Duro 40 GB

Computadora
con la siguiente
configuracioén:

91 Procesador Intel 0o AMD
superior a 1.7 GHZ
RAM 256 MB

Disco Duro 80 GB

La ONG cumple
en un 100 %

Tarjeta de Red Tarjeta de Red con los
it
3 Windows 98 SE o . reqistios
_ 21 Windows XP tecnolégicos
superior
necesarios.

3 Microsoft Excel 97 o
su equivalente en Open | 21 Microsoft Office 2003

Office
5 Red Integrada de 21 Red Integrada de
Datos Datos

El resultado refleja que la organizacion posee el 100% de adaptabilidad con

respecto a los recursos tecnolégicos para la implementacion del BSC.

¢ Procesos.
Para el Balanced Scorecard pase a formar parte de la vida diaria de la
organizacion necesita algunas reglas, procesos y procedimientos que le aseguren

un funcionamiento sin tropiezo, especialmente en los primeros pasos de su puesta

en marcha.
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¢ Planificacion estratégica de largo alcance.
La Organizacién debe planificar su estrategia a largo plazo, y definir el papel del
BSC en este esfuerzo. El BSC debe ocupar el primer plano de la planificacion
estratégica. Hay que trabajar con el equipo encargado de la planificacion
estratégica para definir el papel del BSC en constante movimiento hacia adelante,
asegurando que sera la principal herramienta para la ejecucion efectiva de la

estrategia. El cual se debe actualizar, al menos una vez por afio.

¢ Fechas de informacion.
La amplia difusion de las fechas de producciéon del BSC es critica. Existe una
fuerte posibilidad de que menos parte de los datos del BSC no provenga
directamente de sistemas de fuentes. Habrda que recoger esos datos e
introducirlos en el sistema de informacion, esté automatizado o no. Las personas
responsables de proporcionar datos deben ser conscientes de las fechas de
entrega asociadas con los informes y la importancia de presentar datos exactos y

a tiempo. El equipo directivo se basara en ellos.

e Terminologia.
La palabra objetivo tiene el mismo significado para un alto directivo, un mando
intermedio y un representante del servicio. Usted puede usar el BSC para crear un
nuevo lenguaje de mediciones pero deben considerarse al principio de la

implementacion.

e Funciones y responsabilidades.
Hay que determinar quién es responsable de la administracion del sistema del
BSC dentro de la organizacién y cudles son esas responsabilidades.
La funcién del lider del BSC adquiere relevancia en la medida que este utiliza sus
habilidades comunicativas y conocimientos del BSC para formar a directivos, jefes

y empleados en los beneficios que se obtienen de la metodologia del BSC.

Tomando como base los criterios anteriores, se puede afirmar (segun el analisis

de la situacién actual de la ONG y entrevistas con la direcciéon de la organizacioén)
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que posee la estructura necesaria, en términos de procesos, para la
implementacion del BSC, ya que cuentan con una cultura de planificacion a largo
plazo, en la que poseen los procesos y procedimiento para la delegacion el

seguimiento de las decisiones que toma la direccion de la organizacion.

¢ Recurso Humano a Emplear
Para implementar la propuesta del BSC se necesita que la persona a cargo de la
administracion de los resultados derivados de la aplicacion; goce de
conocimientos técnicos como computacionales, asi como experiencia en
administracion, gestion organizacional y de la ONG misma; para asimilar y dar un

buen manejo a los resultados.

o Servicios Profesionales
Por la naturaleza de la herramienta y el tamafo de la organizacién en estudio, se
recomienda que la fuente generadora de llevar a la practica el BSC, sea el
director, o el Coordinador de proyectos de la organizacién en estudio. Sin
embargo, es necesaria la contribucion de un ente externo a la organizacion, que le
sirva para validar el disefio del BSC propuesto o para complementar
conocimientos acerca de la aplicacion de la herramienta. El pais cuenta con el
respaldo de organizaciones consultoras (privadas o0 gubernamentales)
conocedoras en la implementacién de este tipo de herramientas de gestiéon que
podrian ofrecer sus servicios, como por ejemplo: FEPADE y FUNDAPYME (ambas
gubernamentales), por lo que este aspecto no se considera una limitante para el

proceso de aplicacion y desarrollo de la propuesta.
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7.2 EVALUACION ECONOMICA DE LA PROPUESTA DE IMPLEMENTACION
DEL BSC EN FS

Para la presente evaluaciéon del proyecto de implementacién del BSC en una

ONG, se basa en la comparacion de los beneficios que genera y los costos o

inversiones que requiere desde un punto de vista determinado. \. .gura «.,.

Objetivo General:

El objetivo de esta evaluacion es la obtencion de elementos de juicios necesarios

para la toma de decisiones de ejecutar o no el proyecto, respecto a las

condiciones que ofrece dicho proyecto.

Figura45: ESQUEMA GENERAL DE LA EVALUACION ECONOMICA
EVALUACION ECONOMICA DE LA PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL BSC ENFS
BENEFICIOS CON BSC BENEFICIOS POR
() —» AUMENTO EN LOS
BENEFICIOS SIN BSC
FONDOS
- Cursosde | ... \
Capacitacio : |
apactacion - Costo por Paquete . RATIO
 Utileria 7 deCapacitacion
—Horas Hombre | T BENEFICIO /
~ Diagnostico de } 'N\ﬁﬁ'ﬂ IgLCéAL COSTO
la snuamon‘ a“‘%‘,a I Costos por Fases |
de la organizacion previas del Estudio !
- Disefio del BSC. [ -o--ooeeoennenene '
Costo por programa ! COSTOS TOTALES
‘‘‘‘‘ informatico ) DEL PROYECTO
_______________ 3
Costos por ' COSTOS POR
F=—————— -I desarrollo de DESARROLLO DE
| iniciativas
| TAZADE | _ M. estratégicas > IN[CIATIVAS
: INFLACION N ESTRATEGICAS
; PROMEDIO :- = Costos por
! consultoria

Fuente: Elaboracién propia
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e Inversion Inicial

A continuacioén se presentan los costos estimados que debera incurrir, la ONG en
estudio, para el desarrollo e implementacién del BSC. No se generaliza la
estimacion de los costos, pues ello depende del tamafio de la organizacién y de la

complejidad y alcance con que se elabore un BSC.

Para la evaluacién econdmica se ha determinado:

>  Los costos en que incurrird la organizacion en estudio de su situacion actual

y el analisis para disefiar el BSC.

»  Los costos por la implementacién del BSC en cuanto a capacitaciones para el
personal de la organizacion. Dichos costos determinaran la inversién inicial

que a la organizacién debe costear para implementar el BSC.

> Los costos de las iniciativas estratégicas se determinan por cada afic de

operaciones para el BSC.

» COSTOS PARA ESTUDIOS PREVIOS.

Previo a la evaluacién e implementacion de la metodologia del BSC sera
necesario realizar dos estudios técnicos: Diagndstico y Disefio. Para los cuales se

estimaron los costos relacionados de la siguiente manera:

Tabla 37: COSTO DE ESTUDIOS PREVIOS A LA IMPLEMENTACION.
RUBRO COSTO($)"

Diagnéstico de Ila situacién actual de Ila
_ 850.00
organizacién
Disefio del BSC. 1500.00
TOTAL 2350.00

12 Precio considera 50% de descuento por ser organizacion sin fines de lucro
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» COSTOS DE CAPACITACION.

Las capacitaciones en la que se enfatiza en este apartado es la capacitacion que
se dara a las personas a cargo de implementar el BSC. Los rubros que se incluyen

en los costos por capacitacién son:

Costos de cursos de capacitacion.

Dentro de éste rubro se integran los cargos respectivos al pago por servicios de
capacitacion, para los cuales se han estimado segun los precios de consultor

independiente con tarifa especial a la ONG.

Tabla 38: COSTOS POR CURSOS DE CAPACITACION.

Tiempo de

duracién # Participantes TO;AL
~ (horas) (%)
Planeacion estratégica 16 9 250.00
Conceptos basicos de BSC 24
Y Desarrollo del BSC 9 1200.00
Construy'endo indicadores 16 9 800.00
de Gestion
Total 56 2250.00

Costos de utileria.

Este rubro abarca los costos en que se incurrira por papeleria, fotocopias,
anillados y empastados de la folleteria a dar a los participantes de la capacitacion
y todo el material de apoyo para las capacitaciones. A continuacion se detallan los

costos por utileria.
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Tabla 39:

UTILERIA - COSTO{9)

COSTOS POR UTILERIA.

(3 CAPACITACIONES)

Fotocopias 20.00
Resmas de papel 8.00
Anillados y empastados 54.00
Refrigerios 150.00
PC e Impresiones 18.00
Subtotal por capacitacion 250

TOTAL 750.00

Costos horas hombre del proyecto.

Este rubro incluye los costos de horas hombre en los que incurren FS por

mantener al personal a cargo de implantar el BSC, en horas de capacitacion.

Tabla 40: COSTOS HORAS-HOMBRE POR 16 HORAS DE CAPACITACION.

Director 3.33 56 186.48

Coordinador de 292 56

proyectos 163.52

Administradora 2.92 56 163.52

Coordiquora de 292 56

educacion 163.52

Coordiqa’dora de o 292 56

promocién comunitaria 163.52

Coordinadora salud 2.92 56 163.52

Genero 2.50 56 140

Talleres 2.50 56 140
TOTAL 22.91 1284.08
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RESUMEN DE COSTOS DE CAPACITACION

A continuacién se presenta un resumen de los costos por implementar el paquete

de capacitaciones del desarrollo del BSC en la FS.

Tabla 41: RESUMEN DE COSTOS PORC/A. 4.c. AN L

Costo Monto
Cursos de Capacitacion 2,250.00

Utileria 750.00
Horas Hombre 1,284.08
TOTAL 4,284.08

RESUMEN DE COSTOS DE INVERSION INICIAL.

A continuacion se presentan el total de costos con respecto a la inversién

inicial para la ONG Fundacién Solidaridad

Tabla 42: INVERSION INICIAL PARA LA ONG FUNDACION SOLIDARIDAD

RUBRO COSTO($)

Costos por Fases previas del Estudio. 2,350.00
Costo por Paquete de Capacitacion 4,284.08
Costo por programa informatico 3,000.00
Sub total 9,634.08
Imprevistos 10% 063.41
Inversion Inicial 10,597.488
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> COSTOS PARA DESARROLLO DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS.

En este rubro se han incluido los costos de implementar iniciativas estratégicas en
Fundacién Solidaridad, estableciéndose el costo estimado en que la ONG podria

incurrir para lograr por completo la iniciativa.

Tabla 43: COSTOS PARA EL DESARROLLO DE LAS INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

INICIATIVA ESTR COSTO () FR

Programa de promocién y publicidad | 200 12 2400
Programa de busqueda de donaciones 14000 1 14000
Programa de proyectos auto sostenibles 100 12 1200
Plan de desarrollo de nuevos proyectos 100 6 600
Plan de satisfaccion a los beneficiarios. 50 12 600
Plan de satisfaccion a los financiadores 200 1 200
Plan de reduccién de gastos 800 1 800
Cln de semalzagion demomacién | zzp | 1| o
Plan de mantenimiento preventivo 150 12 1800
Plan de mejora continua 250 3 750
:clz?i?/ iEjj:deevsaluacu')n de proyectos y 100 19 1200
:‘Iaagrgz reuniones entre coordinadores 50 4 1200
Plan de alianzas estratégicas 250 1 250
Plan de afiliacion a redes de ONG's 50 12 600
CP;?)r;giteaEi\é?]lleJ:cién de pertinencia de 50 12 500
Plan anual de capacitaciones 500 6 3000
(I;’;?grearr;oan:;a evaluacion de desempefio 300 3 900
E(I)argsdse’ otcr:?ablgjso para voluntarios de 500 6 3000
Programa de voluntariado 600 1 600
TOTAL 37200
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COSTOS POR CONSULTORIA.

Para el desarrollo de las iniciativas y capacitaciones se hace necesario que la
organizacion cuente con la consultoria oportuna durante el periodo de implemen-

tacion y ejecucion de las mismas, durante los tres afios que dura este proceso.
El salario del consultor se estima en $150.00 por dia que durara el seguimiento de
las iniciativas, dicho seguimiento se hara una por mes al afio, entonces el total

sera $ 1800.00

Tabla 44: COSTO POR CONSULTORIA.

Pago por consultarias de seguimiento

o 1800.00
de desarrollo de iniciativas.

RESUMEN DE COSTOS POR DESARROLLO DE INICIATIVAS
ESTRATEGICAS EN BSC

En la siguiente tabla se especifican de forma resumida los costos relacionados al

desarrollo de iniciativas en el BSC, para el primer afio:

Tabla 45: RESUMEN DE COSTOS POR DESARROLLO DE INICIATIVAS.

- Monto($)

to por desarrollo de iniciativas T
Costos por consultoria. 1800.00
Total 39,000.00
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COSTOS TOTALES DEL PROYECTO.

Para determinar los costos en que incurrira la organizacién en la implementacion
del proyecto, se detalla a continuacién cada rubro de aplicacién y se afecta en las
estimaciones realizadas para el primer afio con la inflacion promedio para los

siguientes afos:

La tasa de Inflacién que se utilizara es el promedio de las tasas de Inflacion
pronosticadas para los afios 2007, 2008 y 2009. El pronéstico se ha desarrollado
utilizando para el 2007 la tasa estimada para el pais por el fondo monetario
internacional (FMI) (ver anexo 4, Pag. 219 y para el 2008 y 2009, la estimacién se
hace por medio de Regresion Logaritmica, en base a las tasas del 2003, 2004,
2005 y considerando que para el 2006 no variara la tasa del 2005 (segun el FMI).y
la estimada para el 2007. Los resultados del pronostico se muestran en el

siguiente cuadro:

Tabla 46: TAZA DE INFLACION PROMEDIO

2009 3.31 %
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Tabla 47: COSTOS POR INICIATIVA ESTRATEGICA ESTIMADOS PARA LOS TRES ANOS DE EJECUCION

Costo Frec. total Costo ‘Frec. total Costo Frec. total

Programa de promocion vy

publicidad 200 | 12 | 2400 206 12 2473 212 12 2549
Erograma de busqueda de

donaciones 14000{ 1 14000 14428 1 14428 14870 1 14870
Programa de proyectos auto

sostenibles 100 | 12 1200 103 12 1237 106 12 1275
Plan de desarrollo de nuevos

proyectos 100 6 600 103 6 618 106 6 637
Flan de satisfaccién a los

beneficiarios. 50 | 12 600 52 12 618 53 12 637
Elan de satisfaccion a los

inanciadores 200 | 1 200 206 1 206 212 1 212
|F'an de reduccién de gastos 800 | 1 800 824 1 824 850 1 850
rlan de sistematizacion de

informacién administrativo

contable 3500 | 1 3500 3607 1 3607 3717 1 3717
Plan de mantenimiento

preventivo 150 | 12 1800 155 12 1855 159 12 1912
Plan de mejora continua 250 | 3 750 258 3 773 266 3 797
l'PIan de evaluacion de proyectos

y actividades de la ONG 100 | 12 1200 103 12 1237 106 12 1275
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CONTINUACION TABLA ANTERIOR

Costo Frec. Costo  Frec. Total

Plan de reuniones entre 52 | 24 | 1237 53 24 1275 52 24 1237
coordinadores de area

Pian de alianzas estratégicas 258 1 258 266 1 266 258 1 258

Plan de afiliacion a redes de
LNG'S 52 12 618 53 12 637 52 12 618

Plan de Evaluacién de

pertinencia de capacitaciones o2 12 618 53 12 637 52 12 618
Plan anual de capacitaciones 515 6 3092 531 6 3186 515 6 3092
dpgzgﬁg‘eaﬁged:;’zgﬁgggl de 300 | 3 | 928 | 319 3 956 | 309 3 928
Flan de trabajo para voluntarios | 515 | 6 | 3002 | 531 6 | 318 | 515 6 3002
Programa de voluntariado 618 1 618 637 1 637 618 1 618
SUB-TOTAL 37,200 38338 39511
Costo por Consultaria 150 | 12 1800 155 12 1855 159 12 1912
TOTAL POR ANO $39,000 $40,193 $41,423
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BENEFICIOS ESTIMADOS DEL PROYECTO.

Los beneficios que se esperan obtener debido a la implantacién del BSC se
pueden identificar de forma cuantitativa en los provenientes del incremento de

fondos totales en la ONG.
Beneficios por incremento de los fondos totales.

Para determinar los beneficios obtenidos de implementar el proyecto del BSC en
la organizacion en estudio, se utiliza el crecimiento esperado en el ingreso de
fondos, el cual se establecié en un 15% anual, tomando como base los ingresos
en el presente ano (2006), monto que asciende a 900,000.00 Euros equivalente a
1,137,330 Dolares (segun tipo de cambio de 1.2637 délares por Euro14), y
considerando 5.6 % de aumento anual sin BSC que es el promedio del crecimiento
de los ultimos 2 afos (ver ANEXO 3, Pag. 217 ).

Calculos de Beneficio sin BSC

(Afio 1)
Ingreso Sin BSC para Afio 1 = 1,137,330 (1.056) = 1,201,020.48
Beneficio para Afio 1 = 1,201,020.48 — 1,137,330 = 63,690.48 ~ $ 63,690.-

(Ao 2)

Para el afio dos se considera como base el ingreso estimado para el afio 1
Ingreso Sin BSC para Afio 2 = 1,201,020.48 (1.056) = 1,268,277.63

Beneficio para Afio 2 = 1,268,278.63 — 1,201,020.48 = 67,257.15 ~ § 67,257 .-

(Ao 3)
Ingreso Sin BSC para Ao 3= 1,268,277.63 (1.056) = 1,339,301.18
Beneficio para Afio 3 = 1,339,301.18 — 1,268,277.63 = 71,023.55 ~ $ 71,024.-

4 Fuente: Banco Cuscatlan, 15 de diciembre de 2006
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Calculos de Beneficio con BSC

(Ao 1)
Ingreso con BSC para Afio 1 = 1,137,330 (1.15) = 1,307,929.50

Beneficio para Afio 1 = 1,307,929.50 — 1,137,330 = 170,599.50 ~$ 170~~~ -

(Anho 2)
Para el afio dos se considera como base el ingreso estimado para el afio 1
Ingreso con BSC para Afio 2 = 1307929.50 (1.15) = 1504118.93

Beneficio para Afio 2 = 1,504,118.93 — 1,307,929.50 = 196,189.43 ~ $ 196,189.-
(Ao 3)
Ingreso con BSC para Afio 3= 1,504,118.93 (1.15) = 1729736.76

Beneficio para Afio 3 = 1729736.76 — 1,504,118.93 = 225,617.83 ~ $ 225,618.-

Tabla 48: BENEFICIOS POR AUMENTO EN LOS FONDOS

ANO1 ANO2 ANO3

BENEFICIOS — AUMENTO EN FONDOS ($) ($) ($)

Beneficios Sin BSC

63,690 | 67,257 | 71,024

fici BSC.
Beneficios con 170,600 | 196,189 | 225,618

Diferencia

106,909 | 128,932 | 154,594
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CALCULO DEL RATIO BENEFICIO / COSTO.

El Calculo del ratio Beneficio/ Costo, se presentan en la tabla a continuacién:

Tabla 49: CALCULO DEL RATIO BENEFICIO/ COSTO

 ANO1 ANO2  ANO3  VALORES

: ($) ($) ($) TOTALES
Beneficios 106,909 | 128,932 154,594 390,436
Costos $39,000 | $40,193 $41,423 $120,617 2.98
Inversién Inicial 10,597

B/ C = Z Beneficios / (Zcostos + Inversién Inicial)
= 390,436/ (120,617 + 10,597)
= 390,436 /131214

2.9756

B/IC

2.98

El beneficio que se obtendra al implantar el BSC en la ONG Fundacién
Solidaridad es de $2.98, es decir que por cada dolar que haya invertido en el
proyecto se generara $1.98 de beneficio, por lo que el proyecto de implantar el

BSC, considerando el resultado del ratio beneficio-costo, es viable.
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CONCLUSIONES

Al analizar la situacién actual de la organizacion se detecto una estrategia
estatica y que se quedaba en el nivel directivo y que no se lograba ejecutar, al
vincular estas necesidades con el BSC, se confiimé que esta herramienta
logra relacionar de manera definitiva la estrategia y su ejecuciéon utilizando
indicadores y objetivos en corto, mediano y largo plazo en torno a cuatro
perspectivas: Financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje vy

crecimiento.

La importancia de dar a conocer el BSC y sus ventajas al personal de Ila
organizaciébn es lograr que integren esta herramienta de gestion en sus
actividades diarias. Con este objetivo se desarrollé en la Fundacién Solidaridad
un Seminario — Taller en el que se les facilit6 documentacion del BSC y se
explicaron los conceptos, principios, metodologia, insumos, y ventajas de esta

herramienta de gestién.

Se proponen en este documento indicadores de futuro y de pasado, los de
futuro permitiran controlar que se lleven a cabo las acciones necesarias para
conseguir los resultados, y los de pasado permitiran medir si los resultados de

esas acciones son los esperados segun la mision y la visién de FS.

Se desarroll6 una Guia General para la posterior implementacién del BSC por
parte de la ONG en estudio, en donde se establecieron los parametros
generales para que la organizacion interesada comprenda y aplique, de forma
sencilla y practica, el BSC adaptandolo a su realidad. Y una guia que servira
en la seleccion del software apropiado para la implementacion, ya que éste

contribuira a la aplicacion exitosa de la propuesta de disefio.

Por ser una organizacion sin fines de lucro el andlisis de la evaluacion se
realiz6 por medio de la técnica econdémica del ratio beneficio-costo, y de los
resultados obtenidos de esta técnica aplicada en la Fundacion Solidaridad se

puede afirmar que el proyecto del BSC es viable.
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RECOMENDACIONES

® Se recomienda a la organizacién que para adoptar, la propuesta de disefio
presentada debe efectuar un estudio previo para la valide "1¢ =~ =
que se han estimado algunos aspectos que pueden provocar

disconformidad con la realidad.

® [Es importante que la organizacion ejecute una prueba piloto para dar inicio
a la ejecucién de la herramienta de manera que se puedan hacer mejoras
oportunas a la herramienta propuesta, pudiendo ser ésta una buena
retroalimentacion para redefinir posibles discrepancias que no estaban

previstas y que en la prueba piloto pueden identificarse.

® Se recomienda (en el caso particular de la ONG FS) la aquisicion de un

Software que permita centralizar la informacién administrativo contable.

® Se recomienda que la ONG, realice un estudio minucioso para determinar
las metas reales que se deben establecer para los indicadores propuestos,
con el fin que éstas sean alcanzables y apegadas a la realidad del

momento de implementar la propuesta de disefio del BSC.
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GLOSARIO

AMBIENTE: Es e conjunto de fuerzas externas dentro de las cuales la institucion
debe operar. Dichas fuerzas suelen ser: sociales, tecnoldgicas, econdémicas,

politicas, conocidas como las 4 basicas, mas las culturales, juridicas, etc.

AMENAZA: Es una COYUNTURA de factores, controlables o no, que acttian en
detrimento de los PLANES de crecimiento y desarrollo, y frente a los cuales la

institucion debe generar respuestas adecuadas.
ANALISIS: Operacion consistente en el estudio de un hecho, fendbmeno o

BENCHMARKETING: Al proceso continuo de medir y comparar una organizacion
con las organizaciones lideres en cualquier lugar del mundo para obtener
informacion que les ayude a ejecutar acciones para mejorar su desempeno se

denomina, Benchmarketing o estudios de desempefio comparativo"

CONTROL: EI control puede definirse como el proceso de monitorear las
actividades con el fin de asegurarse de que se realicen de acuerdo a lo

planificado y corregir fodas las desviaciones significativas.

DATO: Unidad de informacién en su estado original, no procesada. Los datos se
convierten en INFORMACION cuando se les agrupa, tabula u ordena en atencion

a cualquier criterio logico.

DEBILIDADES: Son carencias de la institucidn, no corregibles inmediatamente,
que la colocan o que la mantienen en una situacion desventajosa para el logro de
sus FINES.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.O.): Expansion de los estudios sobre la
Organizacion en base a la integracion de aspectos humanos y psico-sociales con
nuevas tecnologias de PLANIFICACION, CONTROL e INFORMACION dentro de

un contexto de valores. Otra definicion: Cualquier actividad orientada a facilitar la
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interaccion de los miembros de una organizacién en la persecucion de la MISION

institucional.

EFICACIA: Capacidad de un SISTEMA para lograr su cometido
independientemente de la cantidad de RECURSOS consumidos.

EFICIENCIA: Capacidad de un SISTEMA para lograr su cometido con el menor
consumo de RECURSOS.

EMPOWERMENT: Empoderamiento. Término utilizado para expresar la
delegacion acompafnada de determinados grados autoridad y autonomia que le
permitan a un individuo, grupo, o institucién, segun sea el caso, tomar decisiones y

disponer de recursos para el logro de sus fines.

ESTRATEGIA: En el diccionario Larouse se define estrategia como el arte de
dirigir operaciones militares, habilidad para dirigir, lo cual se refiere a la manera de
derrotar a uno o a varios enemigos en el campo de batalla, sinénimo de rivalidad,
competencia; no obstante, es necesario precisar la utilidad de la direccidén
estratégica no soélo en su acepcidn de rivalidad para derrotar oponentes sino
también en funcién de brindar a las organizaciones una guia para lograr un
maximo de efectividad en la administracién de todos los recursos en el

cumplimento de la misién."

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA: Es la definicion formal de las areas de
responsabilidad o de negocios de una institucibn y su desagregamiento
jerarquizado y sistematico con el objeto de definir las funciones de cada unidad o

grupo de trabajo funcionaimente alineado.

" http://es.wikipedia.org/wiki/Estrategia
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FORTALEZAS :Son las ventajas u otros aspectos positivos que enriquecen a la
institucion en términos de experiencias y conocimientos acumulados (know-how),
talentos, calidad del clima organizacional, recursos, prestigio o reconocimiento del
cual pueda gozar en el medio donde se desenvuelve, en mercados locales o

internacionales etc., y que facilitan el logro de los FINES.

GESTION: Segun Companys Pascual (management), es el conjunto Planificacion,
Organizacion, y Control; Planificacion equivale a la formulacién de objetivos y las
lineas de accién para alcanzarlos, se centra en seleccionar los objetivos de la
organizacion que tienen repercusién en la produccién, elaborarlos en términos
productivos y completarios con objetivos derivados, establecer las politicas,
programas y procedimientos para el alcance; Organizacion es la estructuracién
de tareas, distribucién de responsabilidades y autoridad, direccién de personas y
coordinacion de esfuerzos en vias de la consecucidon de los objetivos,
establecimiento de las estructuras formales de division del trabajo dentro del
subsistema, determinar, enumerar y definir las actividades requeridas, la
responsabilidad de realizarlo; Control garantiza que los resultados y rendimientos
obtenidos se encuentren dentro del intervalo marcado y en dependencia de esto
tomar las medidas correctoras, su informacién se toma directamente de las

operaciones.'®

INDICADOR (MEDIDAS ESTRATEGICAS): Medios, instrumentos 0 mecanismos
para poder evaluar en que medida se estan logrando los objetivos estratégicos
propuestos. Como tal un indicador es una variable de interés cuya naturaleza
obviamente se circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define. Esto implica

una clasificacion en términos de su naturaleza como cuantitativos y cualitativos.

INDICADORES DE RESULTADO: Los indicadores resultado denotan Ila
conclusion de varias acciones tomadas y medidas la informacion que dan es

definitiva. Orientado a resultados. Mide el éxito en el logro de los objetivos del

'® http://www.monografias.com/trabajos14/controlgestion/controlgestion.shtml#ge
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BSC sobre un periodo especifico de tiempo. Se usan para reportar el desemperio

de la organizacioén en la implantacion de su estrategia.

INDICADORES GUIA DEL PROCESO: Los indicadores guia indican a futuro cual
puede ser el resultado de un grupo de acciones u operaciones definidas en un
indicador de resultado también se le denomina i >

actuacion. Provee indicacion temprana del progreso hacia el logro de los objetivos;
su propdsito es generar los comportamientos adecuados para el logro de la
estrategia. Usualmente miden lo que debe "hacerse bien" para alcanzar los
objetivos. Miden las palancas de valor, los elementos ‘"impulsores" del
desempefo. Su proposito es canalizar y direccionar esfuerzos. También llamados

Inductores de Actuacion.

INICIATIVAS: Actividad, Programa , Proyecto o Esfuerzo ESPECIAL que
contando con recursos asignados (Humanos, Financieros) apuntala o contribuye al
logro de uno o varios objetivos estratégicos. (ver figura 4). Se identifica como

especial porgue no es una accion de rutina, es una accién de cambio.

INICIATIVAS CORPORATIVAS: Representan las iniciativas promovidas en el
ambito corporativo e involucran a toda la organizaciébn ya sea directa o

indirectamente.

INICIATIVAS ESPECIFICAS: Son las que se generan en cada ambito especifico
de la organizacién, como resultado de la definicion de sus propios BSC,

obviamente dependiendo del BSC corporativo.

KPI: Procede de sus siglas en ingles Key Performance Indicators(KPl),
Indicadores Claves de desempeiio, son indicadores (parametros de medicion)
que deben impactar y vincularse con la estrategia de la organizacion. Sino
cumplen con esta caracteristica, deja de ser un KPI y se convierte en un indicador

de proceso PI, la cual no necesariamente posee impacto en los objetivos

estratégicos de la organizacion.
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METAS: Resumen cuantificado y especifico de los OBJETIVOS expresados en
términos absolutos, el cual involucra la determinacion de la fecha y los resultados
expresados en unidades medibles. Expresa el cuanto y el cuando. Son logros que

al alcanzarse se acercan a los objetivos planteados.

OBJETIVOS: Son los estados o situaciones que se desea alcan_... pe... ____.

lograr los FINES en funcion del cumplimiento de la MISION. Estan usualmente
referidos al MEDIANO PLAZO.

OPORTUNIDADES: Circunstancias favorables, no necesariamente previsibles y

que pueden constituir FORTALEZAS temporales.

PIB (Producto Interno Bruto): Esta constituido por la sumatoria del valor de
todos los bienes y servicios finales (es decir, tal como llegan al consumidor)
producidos en una economia nacional durante un periodo determinado, que
usualmente es de un afo valorados a precios de mercado o al coste de los

factores.

PLAN: Es el conjunto de decisiones adoptadas por la institucién para despejar las
INCERTIDUMBRES mediante la formulacion de ESTRATEGIAS y acciones a
LARGO PLAZO que le permita de manera coherente y exitosa, llegar al logro de
su MISION.

PLAN OPERATIVO: Es la expresion de los PLANES para el CORTO PLAZO (1

afno).

PLANIFICACION : Es un proceso analitico, continuo, y retroalimentado con el
CONTROL DE GESTION, que comprende una VISION del perfil deseado de la
institucidon en el futuro, asi como la optimizacién del uso los RECURSOS

disponibles y requeridos para alcanzar sus FINES.

POLITICA: Marco de accion general o conjunto de PRINCIPIOS que orientan y
delimitan las acciones y decisiones del personal en todos sus niveles. Las politicas

pueden ser de caracter general o especifico pero tienen que ser estrechamente
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consistentes con la MISION y con los OBJETIVOS y FINES de la institucion. Las
POLITICAS estan intimamente ligadas a las ESTRATEGIAS, y constituyen guias
para la TOMA DE DECISIONES.

PRESUPUESTO / PRESUPUESTO-PROGRAMA: Es la expresion del PLAN
OPERATIVO en términos financieros, es decir, un F ..OC. . AMA anual de ingresos,

inversiones y gastos.

PROCESO: Conjunto de ACTIVIDADES, PASOS, TAREAS que llevados a cabo
de manera sistematica, EFICIENTE y ordenada, constituyen acciones que se
traducen en resultados. Asi se habla de procesos industriales, procesos

educativos, procesos judiciales, etc.

PROYECTO: Es un conjunto de ACTIVIDADES encaminadas a la realizacion de
una o mas TACTICAS para lograr un OBJETIVO que a su vez refuerza el alcance
de los FINES.

PLANES ESTRATEGICOS: Es la determinacién de los objetivos especificos y
metas de largo plazo en una organizacién , junto con la adopcién de cursos de
accion vy distribucion de los recursos necesarios para lograr estos propdsitos.

Comunmente hablamos sobre planes y estrategia como sinénimos.

RATIO: Un Ratio constituye una medida obtenida a partir del balance y la cuenta
de resultados dara informacién econdmica y financiera de la organizacion
analizada. Su
segunda utilidad es igualmente interesante: consiste en la comparacién de Ratios
de una misma organizacion a lo largo de un horizonte temporal, lo que dara
informacién sobre su evolucion y permitira caracterizarla positiva o negativamente,

viendo la disminucién o el aumento de los valores de sus Ratios en los distintos

anos.

RECURSOS: Bienes de Capital, personal, equipos, tiempo, servicios
especializados, etc. necesarios para efectuar las ACTIVIDADES y TAREAS.
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SISTEMA: Conjunto de entes vinculados por alguna forma ordenada de accién o

interdependencia.

SISTEMA: “El término sistema designa un conjunto de elementos en interrelacion
dinamica organizada en funcién de un objetivo, con vistas a lograr los resultados

del trabajo de una organizacion”.

SISTEMA CONTROL DE GESTION: Un Sistema de Control de Gestion (SCG) es
una estimulacion organizada para que los "Gerentes” descentralizados tomen sus
decisiones a su debido tiempo, permite alcanzar los objetivos estratégicos
perseguidos por cada organizacion . Para mantener la eficiencia organizativa y
facilitar la toma de decisiones es fundamental controlar la evolucién del entorno y
las variables de la propia organizacion que pueden afectar su propia

supervivencia.

TAREAS: Son asignaciones especificas de trabajos enmarcadas dentro de una
ACTIVIDAD.

VISION: El concepto de visién esta intimamente ligado al de MISION y ambos
estan referidos a la idea que el planificador tiene del futuro de la organizacién , en
base a la orientacién recibida de su alta gerencia. Usualmente responde a la
interrogante ;a dénde deseamos llegar como organizacién ?. La vision esta mas

referida al tiempo que la mision.
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ANEXOS 1

Cuestionario base para entrevistas.
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Cuestionario para personal administrativo-operativo

1. Que tiempo tiene de laborar en la organizacién

Es usted: Empleado Voluntario | |

CATEGORIA I: CONOCIMIENTO DE LA ESTRATEGIA

Conoce usted la propuesta de definicion de CS en El salvador
Conoce usted la Misién y Vision de CS
Conoce usted los Objetivos Estratégicos (generales) de CS

Conoce para quienes trabaja CS

o kDN -~

Conoce las cualidades y valores de CS

CATEGORIA [I: COMUNICACION DE OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

1. Se le da a conocer el cumplimiento de los objetivos estratégico de la
organizacion.

2. Si usted conoce los objetivos de la organizacién por favor especifique 3 de
ellos

3. Considera que la comunicacion de cumplimiento de los objetivos de la
organizacion debe mejorar

4. Conoce las metas del departamento al cual pertenece

5. Se le comunica los resultados de cumplimiento de las metas de su area

6. Conoce usted la forma en que contribuye el cumplimiento de sus metas al
logro de los objetivos

7. Considera que la comunicaciéon de cumplimiento de la metas de su area
debe mejorar

8. Si usted conoce las metas de su departamento por favor especifique 3 de

ellas
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CUESTIONARIO PARA DIRECTORES

1. Que tiempo tiene de laborar en la organizacion
CATEGORIA I: CONOCIMIENTO DE LA ESTRATEGIA

1. Conoce usted la propuesta de definicién de CS en El salvador

2. Conoce usted la Vision de CS

3. Esta de acuerdo usted con la declaracion de Visién que CS a Formulado

4. Considera que CS esta encaminando sus esfuerzos para cumplir con su
vision

5. Conoce usted la Misiéon de CS

6. Esta de acuerdo usted con la declaracion de Mision que CS a
Formulado

7. Conoce usted los Objetivos Estratégicos (generales) de CS

8. Considera que los Objetivos Estratégicos esta orientandoos a la Visién
de la organizacién sus esfuerzos para cumplir con su vision

9. Considera que los Objetivos Estratégicos se esta cumpliendo de
acuerdo a lo planificado para este ano

10. Sugiera un objetivo estratégico que considere fundamental para el logro
de la misién y vision de la organizacién

11.Conoce para quienes trabaja CS

12.Conoce las cualidades y valores de CS
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CATEGORIA 1I: COMUNICACION DE OBJETIVOS DE LA ORGANIZACION

1. Da a conocer el cumplimiento de los objetivos estratégico de la
organizacion.
2. Hasta que nivel jerarquico se comunica los ._sultados «_ lc_ __,_.'__

estratégicos a la organizacién

a. Directivo d. Administrativos
b. Gerencial e. Técnico
c. Mandos medios f. Operario

3. Por cual de los siguientes medios se da a conocer esos resultados
i. Portal Reunioén con su jefe inmediato
ii. Correo electrénico No se dan a conocer
4. Si usted conoce los objetivos de la organizacion por favor especifique 3 de
ellos
5. Considera que el cumplimiento de los objetivos deben ser dados a conocer
a todos los niveles de la organizacion
6. Conoce las metas del departamento al cual pertenece
7. Se le comunica los resultados de cumplimiento de las metas de su area
8. Conoce usted la forma en que contribuye el cumplimiento de sus metas al
logro de los objetivos
9. Considera que la comunicacion de cumplimiento de la metas de su area
debe mejorar.
10.Si usted conoce las metas de su departamento por favor especifique 3 de

ellas.
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ANEXOS 2

Lluvia de ideas
Para construccién del FODA. "7

6n con la direccion y mandos medios de la Fundacion Solidaridad.
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Lluvia de ideas para construcciéon del FODA

FACTORES INTERNOS

AREAS DE EVALUACION

FORTALEZA

Lol

Aplicacion de la
planeacion estratégica
en la institucién.
Comprension y
aplicacién

-Existen reuniones
programadas entre
coordinadores de area.

-Se desarrollan reuniones
mensuales con todo el
personal,

-La PE se realiza a nivel interno
permitiendo que sea mas
aterrizado en la realidad de la
ONG.

-Dificultad para enlazar lo
estratégico con lo operativo.

- No se logra bajar 1a estrategia
al nivel operativo, se queda en la
direccion y mandos medios.

-Poca identificacion del nivel
operativo y otros niveles de la
ONG con los objetivos
planteados en la PE

-No se pone en practica la PE en
el trabajo del dia a dia.

Toma de decisiones.
Agilidad y claridad de
decisiones a todos los

niveles

- Buena autonomia en la toma
de decisiones (TD) en términos
operativos (metodologia  de
trabajo)

- Agilidad y autonomia en la
toma de decisiones en general
en las areas mas antiguas.

- Existencia de responsables de
areas de trabajo, permite mayor
agilidad en el proceso de toma
de decisiones.

- Poca autonomia de areas de
trabajo en la toma de decisiones
en términos econdmicos.

- Decisiones de areas de trabajo
sujetas a presupuestos de
proyectos.

- Dificuitad en TD por poca
claridad en los alcances y
limitaciones de las funciones del
personal.

- Dificultad en TD por variedad
de areas de trabajo actuales y
surgimiento de nuevas areas sin
dejar claro el proceso a seguir
en TD.

- Decisiones estratégicas muy
verticales.

-Dificultad en la TD por limitantes
del presupuesto aprobado en
proyectos.
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AREAS DE EVALUACION

FORTALEZA

DEBILIDADES

Procesos y
procedimientos y su
funcionalidad

- Se tiene reglamento interno.

- Existe una descripcion

general de puestos.

- Se tienen algunos procesos
y procedimientos definidos en
las diferentes areas.

A nivel operativo hav
procesos que se hai
validado internamente de
manera informal que han
funcionado hasta este
momento.

Apoyo por parte de la
direccién al momento en
querer implementar algun
procedimiento para llevar a
cabo las funciones,

Existe control de todos los
proyectos por parte del area
administrativa, de todas las
personas y de los aspectos
legales que se tienen

Se conocen algunos
procedimientos a nivel
operativo pero no todos los
ponen en practica.

-Se desconoce en alguna
medida el reglamento interno por
parte de muchos de los
empleados y de algunos mandos
medios.

-No se socializa mucho los

proc s, porioqr notod
tienen conocimiento de ios
procesos y esto retraza o limita
la agilidad para la toma de
decisiones como en actividades.

-Existen fallas a nivel
administrativo en cuanto a
proceso y procedimientos,
porgue no hay manuales que los
establezcan y estandaricen

-No todas las personas quieren
hacer la aplicacion de los
procedimientos, algunas
personas no tienen la visidon
como organizacion rial, y que
hay que ver ala orga. como
organizacioén en la cual hay que
hacerse cargo de leyes, hay que
presentar informes a diferentes
instituciones y eso obliga que se
realicen algunos procedimientos
que mucha gente no aplica por
gue se ven como una carga

-Existen cambios continuos en el
trabajo, por lo que no todos
conocen los procesos.

-Se tienen proyectos en
ejecucion y se logran ganar
nuevos que garantizan el
funcionamiento de la ONG

-Se cuenta con financiadores
que confian en la organizacion.

-En cuanto a proyectos este
afio estan mejor
presupuestados

-En la formulacion de proyectos,
Cuando el proyecto se pone en
marcha no concuerda con lo que
esta presupuestado, por lo que
hay dificultad en la ejecucién de
los proyectos y debilita la parte
econémica

-Los presupuestos muchas
veces no se apegda a la realidad,
hay actividades que son
necesarias hacerlas, pero que
no se pueden realizar por gue no
se ha presupuestado.
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AREAS DE EVALUACION

FORTALEZA

DEBILIDADES

Recursos econémicos y
financieros

-Se tienen bien separados cada
uno de los proyectos por areas,
y se tiene bien definido los
rubros de cada area.

-La institucién depende mucho
de los proyectos y tiene poco
presupuesto que no depende del
proyecto, si no de la institucion y
no permite hacer otras cosas
que son importantes por que no
hay de donde sacarlo.

-Se posee recursos de
infraestructura, se tienen
locales propios, se tienen tres
locales, por lo que no tiene la
necesidad de estar alquilando
y le logra la politica de ir
creando infraestructura en las
comunidades en las que se van
trabajando

-Algunos departamentos no
cuentan con presupuesto
propio, por lo que hay una
dependencia aun mayor de los
proyectos en comparacion a las
que si tienen presupuesto.

-Desconocimiento de lo que va
quedando, es decir se sabe
cuanto se va gastando, pero no
cuanto queda para continuar ,
es decir no se cuenta con la
informacién de cuanto va
quedando, por lo que limita en la
toma de dediciones o para
realizar o proponer cambios

-En la admén. de recursos hay
debilidad por que solo hay una
administradora que lleva la
administracion de la institucion y
la admén. de los proyectos y a la
hora de asignar los recursos
puede generar una dificultad,
podria se una carga de trabajo.

-La dinamica de los proyectos
dificultan emprender otras
actividades que permitan
conseguir fondos propios para
acciones puramente estratégicas
0 para acciones para
fortalecimiento institucional de
los proyectos de los 20 y tantos
financiadotes tal vez hay uno
que da para fortalecimiento
institucional y es una gran
deficiencia que se tiene por que
te lo dan todo incluso hay unos
que dicen aqui, no puede gastar
o utilizar nada solo unicamente
para costes directos o incluso
indirectos.
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AREAS DE EVALUACION

FORTALEZA

DEBILIDADES

Recursos humanos,
habilidades y destrezas,
sistemas de
compensacion

-Hay un programa de incentivos
Hay estabilidad laboral

-Hay recurso humano con
capacidad para el trabajo que
se le ha asignado

-Hay incentivos de tipo
econdémico y a nivel de
satisfacciones personales.

-Se cuenta con 3 tipos de
recursos humano en la
institucion:

* Personal contratado

* Personal por horas sociales
* Personal voluntario,

-Se capacita al recurso humano
contratado

-El departamento de
administracién mantiene al dia
el pago de salario del personal
y prestaciones.

-Personal con las competencias
necesarias en el area en las
gue se desenvuelve

-Se cuenta con un programa
de incentivos que beneficia al
personal.

-Ambiente laboral agradable

-Hay Pocas capacitaciones en
recursos humanos en técnicas
nuevas, casi todos manejan
educacion.

-No hay un area de recursos
humanos dentro de la institucion,
gque administre el crecimiento de
la ONG en esta area.

-todavia no se ha logrado
fortalecer cada uno de los tipos
de recurso humano

-No se tiene programa de
capacitacién para recurso
humano voluntario y de horas
sociales

-No se tiene un plan de
orientacién para el nuevo
personal, referente a incentivos
laborales, compensacion y
adaptacion.

-Los sueldos que paga fa ONG
andan en la media de todas las
organizaciones y esto no
garantiza la retencion del
personal.

-No hay un area de recursos
humanos dentro de la institucion
gue administre el crecimiento.

-Alta rotacion de personal
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AREAS DE EVALUACION

FORTALEZA

DEBILIDADES

Recursos tecnolégicos,
software y hardware.
Evaluar sistemas de

informacién y su
accesibilidad

-Se cuenta con el recurso
tecnoldgico necesario para el
desarrollo del trabajo tanto en
software y hardware para el
area de oficina. Existe acceso
a la informacién

( como el plan estratégico)

-Existe recurso tecnolégico pero
no cubre la demanda
de personal de campo

-En algunos casos esta
subutilizado el equipo, ya que
hay' tedelpe » q 10
esta capacitado para utilizar
herramientas de trabajo diaria,

-No cuentan con personal
exclusivo para la administracion
y mantenimiento para los
recursos tecnologicos.

-No se cuenta con sistemas
informaticos que permitan
Integrar y automatizar los
procesos

-Faltan capacitaciones para
hacer uso de los programas y
software que poseen.

Comunicaciones. Planes
estratégicos y
operativos en la
institucién. De arriba
hacia abajo y de abajo
hacia arriba

Mandos medios y directivos
conocen 1os planes:
estratégico y operativo

Cada area tiene conocimiento
del plan operativo.

Existe un area de comunicacion
que trabajo tanto a nivel interno
como externo

Cada departamento sabe las
actividades que tienen que
hacer

No existe intercambio de
informacion entre las areas.

La comunicacion entre
departamentos no funciona
adecuadamente.

Falta de coordinacién en ias
actividades para la optimizacion
de recursos

El plan estratégico no esta bien
difundido a niveles operativos

el plan estratégico y plan
operativo en algunos objetivos
difiere

Plan estratégico no acorde a las
necesidades actuales
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AREAS DE EVALUACION

FORTALEZA

DEBILIDADES

Estructura organizativa
de Ia institucion

La organizacion posee
estructura organizativa

No todo el personal tiene claro
como esta la estructura
organizativa.

Existe dualidad de mandos y
ocasiona qt sac Ko o
los procedimientos y la jerarquia

Falta un organograma para
determinar la interrelacién entre
cada departamento por que el
organigrama solo da los niveles
jerarquicos.

Servicio al beneficiario
principal de la
institucion.

Los proyectos de la institucion
tienen proyeccion social y se
llegan a comunidades definidas
y municipios

Se llega efectivamente a los
beneficiarios.

Todos en la organizacion estan
concientes que los beneficiarios
son sus clientes y que por ellos
se trabaja.

Estan definidas las areas de
actuaciéon donde se trabajara
en los proximos 5 afios de
trabajo

Y se tienen definidas las areas
de actividades o ftrabajo.

Se reciben fondos de donantes
y todas las areas involucradas
para desarrollar los proyectos
siempre buscan la mejor forma
de llegar al beneficiario

No se logra que las personas
beneficiadas se involucren en los
proyecto que ejecuta la ONG y
se tiende a crear

existencialismo

No hay capacidad para medir el
efecto del trabajo realizado por
la ONG la comunidades

Hay problemas de enfoque en
como se debe de trabajar con
los beneficiarios

Una parte considerable del
trabajo que se realiza depende
del proyecto que se presenta. Y
no se elaboran propuestas de
como llevar a cabo los proyectos
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FACTORES EXTERNOS

AREAS DE EVALUACION

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Legitimidad estratégica
Grado de influencia
(flexibilidad) que los
distintos actores tienen en
la estrategia dada, tales
como: donantes, entes
financieros, gobiernos
externos.

Responder a expectativas financiera.
No hay obligacion de definir lineas
por parte de los financiadores

Poder entrar con los financiadores
internos a través de alianzas,

Hay flexibilidad para hacer
modificaciones en proyectos

Tener el mismo enfoque e ideales
que los de Espaia

Existencia de organizacién para que
aqui se tenga acceso a donaciones

Exigencias muy altas que no se
pueden alcanzar

El quedarse trabajando solos con
financiadores externos

Influencia externa quiere sujetar a
modas que quieren que la ONG
se adecue a ellas

Existencia de lineamientos del
pais Vasco que de deben adecuar
a ellos para no perder
oportunidades

Imposicién de algunas exigencias
en la que se tiene que ajustar
aunque estas no se han las mas
adecuadas a la zona en que se
trabaja.

Atrasos en proyectos.

Apoyo institucional:
Percepcion del trabajo de
fa institucién por parte de
beneficiarios y
contribuyentes

Reconocimiento de aportacion
Confianza en los proyectos

Apoyo institucional hay
reconocimiento de los beneficiarios
por logro y o que hace la
organizacion

Existe comunidades y areas
definidas de trabajo

Los beneficiarios reconocen el
trabajo de la institucion.

.a ONG se ha ganado la confianza
de los beneficiarios

Tratar de movilizar mas a la
poblacion

Percepcion buena o credibilidad de
trabajo por parte de beneficiarios.

Que las comunidades no aporten
nada y que tengan la imagen que
todo lo ponga Solidaridad

Que la comunidad crea que solo se
solucionan problemas de
infraestructuray novenac.s.
como institucion

E! existencialismo

La pasividad por parte de la
comunidades
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AREAS DE EVALUACION

OPORTUNIDADES

Entorno. Efectos del
entorno politico,
econémico y social, que
afectan el desarrolio de la
estrategia

Dentro del aspecto politico una
oportunidad puede ser que por el
tipo de relacion social que se trata
de fomentar hay un poco mas de
fortalecimiento por parte de las
comunidades en algunos aspectos.

Las municipalidades también
colaboran dentro de la sociedad la
aceptacion econdmica que tienen

Que C.S. tiene un posicionamiento
ideologico claro ante el entorno o los
efectos del entorno politico
econdémico y social que hay
positivamente institucional que este
por encima de cuestiones partidarias
y cabe de politica econémica y social
cada ves mas necesario

Se apoya a cualquier comunidad de
cualquier aspecto politico.

La violencia social generalizada es
1 amenaza que afecta en el
desarrolio de las estrategias,
también los desastres naturales
son un problema.

La pasividad en

comunidades y hay mucho
existencialismo que de alguna
manera limitan el trabajo que C.S.
quiere hacer que es mas de
organizacion y promocion

L.a parte econémica lo principal es
gue los informes que se van a
presentar en la ONU, de que el
pais esta bien, que los inicadores
también, pero no se habla de
concentracion de riquezas

E!l pais ya no es prioridad ya que
se tienen menos recursos para irse
desarroflando

La situacion de partidos politicos
afectan en el desarrollo de trabajo,
tienen mucha incidencia con la
gente con que se trabaja, que se
identifican con un partido y eso no
permite que haya integracion
dentro de las comunidades, por
gue ya no se trabaja por la
comunidad si no que este es de un
partido y este otro es de otro y se
agudiza en periodos de elecciones.

Situacién de pobreza en que vive
la mayoria de la gente también
limita de alguna manera a que
ellos participen mas que viva en el
dia a dia.

La violencia y la delincuencia
limitan bastante, ya que hay
comunidades que se deja de asistir
porgue existen peligros concretos
por los que es una amenaza para
el cumplimiento de proyectos en
algunas zonas.

La consecuencia de un
cuestionamiento claro

Zonas de mucha pobreza que no
son sujetos a micro créditos
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AREAS DE EVALUACION

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Influencia externa.
Influencia del entorno
internacional que impacta
el trabajo de la institucion.
convenios internacionales,
acuerdos gobierno a
gobierno, regulaciones
ambientales, etc.

Los convenios internacionales, loa
acuerdos de gobierno, las
revoluciones ambientales, esto nos
invita a estar constantemente
actualizados y a pisar tierra para no
aislarse, lo que les exige estar
pendientes y actualizados.
También a buscar alianzas y redes

que no son muchas ias que se tienen

actuaimente.

La amenaza de la influencia externa
nos obliga a tener una oportunidad
de mejorar nuestro nivel de trabajo
en cada zona y tener la posibilidad
de entrada, de concursar en fondos
que llegan al gobierno como otra
fuente de financiamiento

La globalizacién podré ayudar para
gue el tener contactos con otras
instituciones fuera, que trabajan con
otros paises y que pueden servir
como experiencia y transmitir
algunas experiencias, transferencias
de tecnoiogias.

El que se mantenga o que sea
vigente el tratar temas sobre
derechos humanos ayuda por que
puede dar lugar a que el trabajo no
caiga y siempre haya algo que hacer
para apoyar a la gente.

Si los donantes extranjeros y los
gobiernos pusieran leyes estrictas
y no todos los trabajadores
manejen bien la informacién , eso
puede entorpecer el trabajo

Puede generar exceso de trabajo
en cierto personal que le puede
desviar 0 hacer que ¢ icui

alguna manera el cumplimiento de
las estrategias mas institucionales.
La influencia externa puede afectar
mucho los gobiernos cada ves
mas estan por la cooperacion
bilateral gobierno a gobierno
significa que cada ves mas los
fondos destinados a las
organizaciones del tercer sector y
cada ves mas van a ser menos.

A que hecho de estar
recibiendo o utilizando al gobierno
como intermediario entre los
paises que dan una donacion
relativamente pequefia y que la
mandan directamente al gobierno.
El vernos obligados, el no ir
impulsando movilizaciones en
contra del mimo gobierno que
luego depende tanto de los fondos
del gobierno para no estarse a
sistema ideolo6gico.

La globalizacion genera en las
personas una vision un poco
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ANEXOS 3

GRAFICAS DE:

MONTOS DE PROYECTOS DE
FUNDACION SOLIDARIDAD APROBADOS POR ANO
Y

PORCENTAJE DE CRECIMIENTO EN MONTOS POR
PROYECTOS APROBADOS POR ANO
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ANEXOS 4

INFLACION: INDICE DE PRECIOS AL CONSUMIDOR

EN EL SALVADOR
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