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INTRODUCCION

Esta investigacion parte de la Caracterizaciéon de la Gestion Organizacional de las
Organizaciones No Gubernamentales ONG en la ciudad de Cartagena de Indias;
por los conocimientos emitidos por estudiosos en el tema; por inquietudes y
experiencia propias de los autores en el sector de las Organizaciones No
Gubernamentales (ONG) y por la oferta social que brinda el Estado para el

desarrollo del pais.

El objetivo de esta investigacidén es establecer y analizar las caracteristicas de la
gestién organizacional de las Organizaciones no Gubernamentales (ONG) en la
ciudad de Cartagena de Indias como también los nuevos desafios que enfrentan
para su desarrollo, esto con el fin de disefiar lineamientos y estrategias generales

que alimenten la sosteniblidad social y financiera de estas entidades.

Las Organizaciones No Gubernamentales como organizaciones constituyen un
sistema sociotécnico’ integrado, como enuncia Eric Trist, Fred Emery y otros en la

tesis de los sistemas socio técnicos (TSS), se establece que todas las

' La tesis de los sistemas socio técnicos (TSS) (Eric Trist, Fred Emery y otros) dice que todas las
organizaciones se componen de un sistema social y un sistema técnico, y que los cambios en un
sistema producen efectos en el otro. Para lograr un nivel elevado de productividad y de satisfaccion
de los empleados, las organizaciones deben estar estructuradas para perfeccionar ambos
sistemas.
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organizaciones se componen de un sistema social y un sistema técnico, y que los
cambios en un sistema producen efectos en el otro. Para lograr un nivel elevado
de productividad y de satisfaccién de los empleados, las organizaciones deben
estar estructuradas para perfeccionar ambos sistemas, alejado del equilibrio y en
caos permanente e inestable, deliberadamente constituido para la realizacién de
un proyecto concreto, tendiente a la satisfaccion de necesidades de sus miembros
y de una poblacién o audiencia externa, que le otorga sentido. Esta inserta en un
contexto socioecondémico y politico con el cual guarda relaciones de intercambio y
de mutua determinacion”. Las ONG como instituciones sociales son entidades
integradas a espacios sociales mas amplios con los que interactuan y, a su vez,
articulan, dentro de sus limites, las actividades de un conjunto de personas y

grupos que despliegan dindmicas de alta complejidad.

Las ONG hacen parte de la trama social y estan completamente atravesadas por
los procesos del contexto circundante en el que se mueven; las fluctuaciones
econdmicas, las mutaciones politicas, el avance en los conocimientos, la creacién
y transformacion de los valores y representaciones, las formas de ejercicio del
poder y los medios de informacion masiva, sélo por citar algunos ejemplos, pasan
por las instituciones y las constituyen, las vez que las instituciones pueden incidir

en las dindmicas politicas, econémicas y culturales de su contexto.
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Las ONG se hallan insertas en la realidad social, hacen parte de ella, y su
dinamica no es ajena ni independiente a las dinamicas complejas del ambiente.
Aunque no absolutamente subsumidas y diluidas en el contexto, las
organizaciones estan haciendo parte del ambiente social, ahi su complejidad para

gestionarlas.

Las ONG estan constituidas por un conjunto de personas que interactian a través
de equipos de trabajo, de una estructura de roles y de red de relaciones en donde
los cambios en cualquier punto de la institucién afectan al conjunto vy, viceversa,
los cambios en el conjunto afectan sensiblemente a cada uno de los equipos de

trabajo y a las personas que involucran.

Las ONG son el medio donde los grupos de trabajo institucionales desarrollan sus
estructuras de comunicacion, afecto y produccion; estas estructuras de grupos
suministran el contexto social para el comportamiento de cada uno de los
individuos miembros de la entidad, el clima afectivo organizacional, los niveles

motivacionales, entre otros aspectos.

Las ONG estan constituidas por dimensiones. La ONG es una totalidad cuyas
partes (o0 dimensiones) se relacionan y se influyen permanentemente; se producen
incluso superposiciones entre partes de la organizacién en teoria dedicadas a

distintas tareas. Es por ello que siempre que se considera una dimension debe
15



tenerse en cuenta al resto, a las otras partes que componen la organizacién. Las
dimensiones que se utilizaran para describir las ONG son, el proyecto institucional,
la tarea y la tecnologia, la estructura organizativa, la integracién psico-social, las
condiciones internas de trabajo en la organizacion, el sistema politico, el factor

humano, los grupos internos de poder y el contexto.

La gestion de una ONG exige responsabilidad en la medida en que hay que
emplear debidamente -“optimizar’- los recursos disponibles, para garantizar el
logro del fin social para la que fue creada. Los gestores son responsables ante los
socios o fundadores y ante todos los que han depositado su confianza en la
entidad (organismos y colaboradores), pero sobre todo, ante las personas a

quienes se atiende, que podrian verse desamparadas si la entidad desapareciera.

Precisamente por la diversidad de responsabilidades en las que incurre una ONG,
su gestion es compleja pero no por ello debe incurrir en falta de eficacia. La
complejidad de cada entidad viene definida por sus funciones, entendiéndose por
tales las acciones que corresponden a todo érgano de ejecucion y que se realizan
dentro de un sistema organizado para alcanzar un resultado. En definitiva, se trata

de dar cumplimiento a unos objetivos de forma organizada.

La gestién de la ONG se articula por medio de distintas funciones, entendiéndose

por funcién la accion que corresponde a todo érgano de ejecucion y que se realiza
16



dentro de un sistema organizado para alcanzar un resultado. La entidad se
convierte asi en una organizacién en marcha. Las funciones que integran una
entidad son: organizacién y direccion, técnica (o de proyectos), recursos humanos,

administracién y finanzas, y comunicacion y relaciones externas.

e Direccion: relacionada con el establecimiento de las politicas generales, las
orientaciones estratégicas y la gestion de los recursos.

e Técnica: relacionada con la prestacién de servicios o elaboracion de productos

e Recursos humanos: relacionada con la administracion del personal voluntario y
remunerado o contratado

e Administracion y Finanzas: relacionada con la gestibn de los recursos
econdmicos y el registro contable de las operaciones diarias

e Relaciones Externas: relacionada con la comunicacion con terceros para dar a

conocer las actividades de la entidad

La gestion de una ONG implica la capacidad de coordinar el trabajo humano y los
recursos existentes para alcanzar unos objetivos previstos. La efectividad de la
gestiéon de la ONG, depende de la cantidad y calidad del aprendizaje colectivo que
desarrollen, lo cual a su vez depende de la manera como se estructure y ordene

el trabajo. Esta, es la principal tarea del proceso de gestion.
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En este enfoque, la gestion integral se fundamente en tres componentes basicos:

El primer componente es el direccionamiento estratégico el cual es concebido
como el conjunto de acciones que orientan a la organizacion hacia el futuro y
hacia el entorno a fin de alcanzar su continuidad en el tiempo. Su formulacion se
realiza en un andlisis de la realidad institucional y de la realidad en donde la
organizacion desea incidir. Contempla definicion y despliegue de la mision, vision,
objetivos, valores y propésitos y la forma como estos se ven reflejados en los

planes a largo y mediano plazo y en la implementacién dia a dia.

El segundo componente, es la gerencia de los procesos, entendiendo por proceso
un conjunto de acciones ejecutadas con orden y secuencia para transformar los
insumos en resultados (productos y servicios). La gerencia de los procesos
aborda la cotidianidad de la organizacion, implica el control de la rutina de trabajo.
Su propésito fundamental es garantizar el establecimiento, mantenimiento y

mejoramiento de los procesos repetitivos de una organizacion.

El tercer componente es la gerencia de la cultura, entendida como el conjunto de
acciones deliberadas y planeadas, encaminadas a liderar la transformacion,
fortalecimiento y/o integracion de los patrones y caracteristicas culturales
deseables para la organizacion. Este elemento es vital para una organizacion en la

medida en que su éxito depende de la capacidad que ésta tenga de adecuarse
18



constantemente a los cambios del contexto, a la identificacion que haga del tipo
de organizacién que desea ser y las acciones que desarrolle para consolidarse
como tal. Por tanto, existe la necesidad de detenerse y entender que la gestién
de ONG socialmente orientadas no crece en forma espontanea, silvestre, hay que
cultivarla, hay que adelantarla muy inteligentemente, lo cual implica estudiarla y

manejarla con importantes dosis de reflexién.

El presente documento esta organizado en tres capitulos. El primer capitulo se
refiere a todo el disefio Metodoldgico utilizado de forma cientifica para la obtencion
de los resultados de esta investigacién y los procedimientos que permitieron de
una manera organiza y precisa la toma de datos y el andlisis posterior. El
segundo capitulo son los fundamento tedricos en la gestion organizacional de las
organizaciones no gubernamentales, basados en la bibliografia y testimonios de
las organizaciones no gubernamentales que arduamente han generado sus
actividad a partir de su experiencia empirica. En el capitulo tres se centra en las
Organizaciones no gubernamentales en la ciudad de Cartagena, como muestra de
estudio para dar pautar que generalicen la caracterizacion de las ONG y su
modelo gestion. En el capitulo cuatro encontramos los modelos de gestion
predominantes en las ONG en espanolas y en América latina, como modelo de
desarrollo de este tipo de empresas. Y por ultimo el capitulo cinco: Modelo

propuesto de la gestion de las organizaciones no gubernamentales.
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0.1 DISENO METODOLOGICO

0.1.1. Tipo De Estudio Por Realizar

La investigacion es tipo descriptiva, y documental. Consisten en describir las
caracteristicas, rasgos, y propiedades mas importantes de la gestion de las
organizaciones no gubernamentales, comparar los resultados con resefiado en el
marco de referencia y analizar informacién escrita sobre el tema, para llegar a
conclusiones referentes al tema de investigacion que satisfagan los objetivos de la

misma.

0.1.1.1. Disefio De La Investigacién. La presente es una investigacién no
experimental, de disefio transversal y descriptivo. No contempla la
manipulacién, ni el control de las variables, la obtencién de los datos se
realiza una sola vez en cada unidad de analisis, con aplicacion Unica a cada

sujeto de investigacion

0.1.2. Delimitacién

La presente investigacion se desarrolla geograficamente en la ciudad de

Cartagena y recoge informacion de las ONG inscritas en la cdmara de comercio

20



de Cartagena bajo la tipologia de instituciones de utilidad comun, fundaciones

corporaciones y asociaciones.

0.1.3 Operacionalizacion de la Variables

Variable o Categorias
Descriptivas

Dimension

Indicadore
s

Caracteriza
cién de La
Gestion
Organizaci
onal de las
ONGenla
Ciudad de
Cartagena
de India

Identificacién de las
ONG

Sus caracteristicas, modo
de accion, fortaleza y
debilidades, localizacién,
directivas, estatutos,
objetivos, areas tematicas,
factor humano,
beneficiarios, presupuesto,
fuentes de financiamiento y
proyectos.

Tipos

Balance
Social de
Gestion
Encuestas

y
Entrevistas

Diagnostico de
gestién de las ONG

Gestion Financiera
Direccionamiento
Estratégico

Gestiéon Administrativa
Gestion Técnica y de
proyecto

Mercadeo social

Alianzas estratégicas
Reconocimiento y visibilidad

Frecuenci
a

Balance
Social de
Gestion
Entrevistas
Reuniones

Caracteristicas de la
gestién
organizacional de las
ONG

Gestion Financiera
Direccionamiento
Estratégico

Gestion Administrativa
Gestion Técnica y de
proyecto

Mercadeo social

Alianzas estratégicas
Reconocimiento y visibilidad

Porcentaje

Lineamientos
generales para la
gestién
organizacional de las
ONG

Clase

Revision
documenta
|
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0.1.4. Poblaciéon y muestra

La poblacion esta constituida por los directores ejecutivos, asesores y miembros
de juntas directivas de las ONG de las organizaciones no gubernamentales
inscritas formalmente en camara de comercio de Cartagena como entidades sin
animo de lucro bajo la forma institucional de asociaciones civiles, corporaciones y

fundaciones, adicionalmente debe cumplir con las siguientes caracteristica:

Tabla 1. Forma institucional

Forma Institucional Poblacion
Corporaciones 671
Fundaciones 752
Total 1.423

Fuente Camara de Comercio de Cartagena de Indias, febrero 01 de 2006

Del total de las ONG inscritas en Camara de Comercio de Cartagena de Indias,
tan sélo un 15% se mantiene en actividad permanente en la ciudad vy tienen una
relevancia en las decisiones politicas en el tema social y econémico de Cartagena.

El tamano de la poblacion por tanto es finito, asciende a 213 organizaciones.

Para determinar el tamarfio y representatividad de la muestra se hard uso de
formula estadistica aplicando el sistema aleatorio simple.
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n= No?
N-1)[12 + o2
Z2
n: tamano de la muestra
N: tamano de la poblacion: 213
o: desviacion estandar: 0,6
"1: maximo error permisible: 10%

Z: valor normal asociado al nivel de confianza deseado

Por tanto al aplicar la formula se obtiene que la muestra debe tener un tamano de
84 ONG. El disefio muestral incluye la determinacion de la unidad de muestreo y

el método de seleccidon de la muestra.

Unidad de muestreo: la unidad de muestreo es el presidente, director ejecutivo,
administrador de la ONG, miembros de junta directiva, asesores o cualquier

persona al interior de la misma que haga las veces de estos.

Método de seleccion de la muestra: Para seleccionar la muestra se aplicara el

sistema de numeros aleatorios, cuidando que la misma cumpla con los criterios

establecidos anteriormente.
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0.1.5. Fuentes y técnicas de recoleccion de informacion

Con el objeto de garantizar la confiabilidad y validez del estudio y obtener
informacion valida y fiable se propone la utilizacién de fuentes de informacion

primaria y secundaria

0.1.5.1. Fuentes Primarias La presente investigacion hara uso de fuentes
primarias de informacién representada por el cuestionario, que se aplicara a
los directores ejecutivos de las ONG, Miembros de Junta directiva o
asesores. Y entrevistas con expertos en el tema en referencia, estudio de

casos de ONG con relevancia en la ciudad.

0.1.5.2. Fuentes Segundarias. Las Fuentes Secundarias de informacion seran
fuentes documentales, libros, textos, tesis, monografias y documentos de

trabajo.

0.1.5.3 Técnicas. La presente investigacion aplicara las siguientes técnicas de
informacion: el cuestionario y entrevistas aplicados a los directores
ejecutivos, miembros de la junta directiva de las organizaciones No

Gubernamentales, la consulta de texto e Internet
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0.1.6. Procesamiento de la investigacion

Para el procesamiento de la investigacion se hara uso de programas estadisticos
computarizados, presentando la informacion mediante la distribuciéon de
frecuencias, histogramas, representaciones graficas, célculos de la media, la
varianza y la desviacion estandar. Para la buena compresion del  presente
material de estudio y conocimiento y de acuerdo con el tipo de investigacion
abordada, la informacion serd presentada a través de documentacion escrita,
representaciones tabulares con el empleo de cuadros y representaciones graficas
que representaran los resultados obtenidos de forma comprensible y clara para

cualquier lector.

El procedimiento para procesar los datos incluye: introducir los datos en el

computador, tabularlos y analizar los resultados
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CAPITULO |

1. FUNDAMENTO TEORICOS EN LA GESTION ORGANIZACIONAL DE LAS

ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

1.1 GENERALIDADES DE LAS ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

- ONG

Conocer como los estudiosos del tema de las Organizaciones No
Gubernamentales analizan sus incidencias en el desarrollo del pais y los aportes
de las ciencias que se ocupan de la gestién de las organizaciones para formular
indicadores de gestion que permitan caracterizas la Gestion Organizacional de las
ONG en la ciudad de Cartagena de Indias y sugerir lineamientos generales para

una buena gestion.

Formaran parte de estudio de esta investigacion y seran insumos de consulta para
reforzar los lineamientos finales como también punto de comparacion con los

resultados obtenidos por la informacion recolectada.

A continuacién se resaltan estas investigaciones fruto de la busqueda de la
informacion segundaria. Autores como Hernan Vargas, José Bernardo Toro,

Martha Rodriguez, publican en 1992 Naturaleza y Evolucion de las ONG en
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Colombia presentado en la Confederacion Colombiana de ONG. Patricia Villegas
en 2001 presenta su libro Evaluacién de las capacidades de gestion de las ONG
del Sector Rural, con la participacién del Proyecto Britanico para el Fortalecimiento
de las ONG en el Sector Agropecuario Colombiano. Autores Jorge Ivan Restrepo,
Alvaro José Silva M, Jorge Eduardo Ceballos en 2002, con el apoyo del Instituto
Humboldt publican ElI Papel de las ONG en el Uso Sostenible y la
Comercializacion de Productos de la Biodiversidad. Rodrigo Villar en 2001 escribe
Tercer Sector en Colombia con la participacion de la Confederacién Colombiana
de ONG. Obstaculos Juridicos para el Desarrollo de las OSC, por José Rafael
Mateus Hoyos, Consuelo Mariio con la participacion de la Confederacion
Colombiana de ONG. Diagnostico de Gestion de los Organismos de Gestion del
Programa Empleo en Accidn con recursos del Fondo para la Inversién para la Paz
- FIP, por el Equipo interdisciplinario de la Confederacién Colombina de ONG en el
ano 2003. La Direccion Estratégica en las Organizaciones No Lucrativas: Una
Tipologia de Estrategias por Ramén Sabater Sanchez, José Pifiera Salmerdn, con

la participacion de la Universidad de Murcia.

Para caracterizar la gestion organizacional de las ONG se revisé el ser de las
ONG, la teoria de la gestiobn de las organizaciones, teoria organizacional y la
relacion con otros temas. Al igual que conceptos relacionados con la teoria social,
que permite enmarcar el objeto social de las organizaciones no gubernamentales y

comprender su actuacién en un sistema gerencial. Frente a estos tres conceptos,
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teoria organizacional, teoria de la gestién y teoria social, existe una cantidad de

autores que han enfocado sus estudios desde diferentes dpticas.

Para conocer el ser de las ONG “Se puede hablar que la formacién de las
Organizaciones No Gubernamentales ONG remontandonos a la época en la que
las organizaciones politicas buscaban funcionar como Estado en Mesopotamia,

Pert y Mesoameérica, hecho ante el cual aparecian las organizaciones no estatales

2

Respeto a lo anterior, hay quienes proponen que por una de sus funciones, la de
asistencia, podria pensarse que las ONG aparecieron en la época de las cruzadas
(siglos XI, XlII y XIII). Otra mirada sobre el origen de las ONG, se logra al
interpretar la necesidad que ha tenido la sociedad de ordenar el trabajo de
cooperacion y solidaridad, de alli la aparicion de movimientos de solidaridad

organizada en Yugoslavia e Irlanda que derivaron en movimientos cooperativos.

Un hito historico lo produjeron las organizaciones gremiales que propugnaban el
mejoramiento de las condiciones de trabajo y de la condicién humana de ninos,
mujeres y hombres empleados en las fabricas en ltalia, Inglaterra y Estados

Unidos. La presencia de asociaciones gremiales (sastres, artesanos, zapateros) a

2 HARRIS Edwards, Importancia de las ONGs en el siglo XXI. Buenos Aires. Edusa.1988p.42
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mediados del siglo pasado también fue importante para el surgimiento de las

ONG.

“El término Organizaciones No Gubernamentales (ONG) tiene su origen en el
sistema de la Naciones Unidas (Articulo 71 de la Carta de las Naciones Unidas) y
su significado original es de una gran amplitud ya que incluye cualquier organismo
de servicios con finalidad no lucrativa. Naciones Unidas fue el primer organismo
internacional que reconocio el papel de las ONG al aceptar la propuesta de éstas
en el ano 1946, de que sus representantes participaran en el trabajo del Consejo
Econdémico y Social, (ECOSOC en espafiol), a pesar de no tener derecho a voto®.
También la Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacion (FAO por sus siglas en inglés), la Organizacidén Internacional del
Trabajo, (OIT) y la Organizacion Mundial de la Salud, (OMS) admiten la presencia

de ONG en sus foros desde 1960

Segun Ana Pii, “Las ONG surgen en los paises desarrollados como expresion
espontanea de una conciencia solidaria de la sociedad civil sobre la base de

motivaciones éticas, religiosas y/o politicas y se caracterizan por:

3 Carta de las Naciones Unidas (Articulo No. 71)
4 PIl Ana, Origen y Reto de las ONG en México. Ciudad de México. P.53
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Ser de caracter no lucrativo

El servicio de la mayoria de sus integrantes es voluntario

Las motivaciones de su origen son basicamente religiosas,
humanisticas, o profesionales.

Las actividades son desarrolladas sobre proyectos de ejecucién y
alcance limitados.

La relacion, en los lugares donde se desarrollan los proyectos con otras
ONG llamadas contrapartes permiten ejecutar y/o concretar el proyecto.
El envio de cooperantes a los paises donde se llevan a cabo los
proyectos.

El seguimiento y vigilancia de las acciones segun informes.

La publicacién de documentacién para dar difusion a sus actividades y
conseguir donaciones.

El interés en la sensibilizaciéon y educacion en los temas del desarrollo

El trabajo en el llamado cuarto mundo, zonas marginadas del pais de

origen”.

Son varias las teorias que se han formulado para explicar el origen de las

organizaciones no gubernamentales (ONG) y del tercer sector. Las organizaciones

que integran la sociedad civil han surgido como elementos estratégicamente

importantes en la busqueda de una via intermedia entre la mera confianza en el
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mercado y la mera confianza en el Estado, que ahora parece estarse produciendo

de manera creciente.

El origen de las ONG se explica desde las fallas del gobierno y del mercado y de
los bienes publicos (Weisbrod, 1986)°, las fallas contractuales (Hansman 1986),
de las fallas de la oferta institucional (James 1987), la interdependencia entre el
gobierno y el tercer sector (Salomén 1987) y los origenes sociales (Salamon vy
Anheir). En Colombia el origen de las ONG no es un fendmeno aislado del
movimiento social o del tercer sector®. Es parte integral de la historia del
movimiento social, que desde su origen en la colonia ha estado relacionado con

los procesos de formacion y transformacién del Estado.

La iglesia catdlica, los partidos politicos, los gobiernos, la sociedad civil el
empresariado, y las agencias de cooperacion internacional han jugado un papel

fundamental en la formacion y desarrollo de las organizaciones civiles en el pais.

Para Villar Rodrigo (2001)’, el origen del tercer sector en el pais se explica basado
en cortes de caracter politico institucional, y establece o identifica seis momentos.

Villar, sostiene que los origenes de las ONG en Colombia provienen de diferentes

5 CAMPETELLA Andrea y GONZALEZ Bombal. El Desarrollo Histérico del sector sin fines de lucro
en la Argentina: Debate con algunos modelos teéricos. Buenos Aires. 2003.p.24

6 VARGAS Hernan, TORO José Bernardo, RODRIGUEZ Martha. Naturaleza y Evolucién de las
ONG en Colombia presentado en la Confederacién Colombiana de ONG.1192.Bogota. 2004.p.21
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grupos y de diversas perspectivas sociales y politicas. Un importante grupo se
desarroll6 ligado a los cambios y a la apertura de la iglesia en los anos sesenta,
otras fueron formadas por profesionales, anteriormente vinculados a experiencias
politicas de izquierda, pero descontentos con su perspectiva de cambio estructural
y revolucionario. Activistas de movimientos sociales comprometidos con el apoyo
a organizaciones populares también participaron en la creacién de otras ONG.
Lideres civicos e intelectuales vinculados con empresas privadas también
promovieron la creacion de este tipo de organizaciones. Las ideas de justicia
social y de compromiso con los pobres, autogestion y el desarrollo participativo,
las soluciones a pequefia escala, el cuestionamiento de la politica partidista y del
papel preponderante del gobierno en el desarrollo, son elementos que en

diferentes combinaciones contribuyen a la formacion de estas organizaciones.

La Confederacién Colombina de Organizaciones No Gubernamentales -
(CCONG)?® define a las misma como “Entidades de derecho Privado, sin &nimo de
lucro, con claros objetivos de beneficio social, juridicamente estan ubicadas en el
grupo de las entidades sin animo de lucro, la denominacion como ONG
corresponde a una tipificacién convencional a nivel internacional, tienen trabajo

voluntario y reinvierte excedentes en su objeto social”. Segun la CCONG®, “las

7 VILLAR, R. EI tercer sector en Colombia evolucion, dimension y tendencia. Confederacion
Colombiana d ONG. Bogota.2001. p.38
: Confederacion Colombiana de ONG(2002), ACB de las ONG, Bogota

Ibid. p.32
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ONG se caracterizan por: regirse por el derecho privado, ser autbnomas e
independientes de las instancias del gobierno, estar constituidas como entidades
sin animo de lucro, tener como objeto manifiesto en sus estatutos la presentacion
de un servicio de beneficio social; es decir, que sus actividades contribuyan al
cumplimiento de los derechos humanos, aplicar los excedentes que se generen a
programas de su linea de servicio y que la prestacion de los servicios se haga a
terceros, los beneficiarios de sus programas son personas diferentes de los

miembros de la institucion.

Esta caracteristica las hace diferentes de las organizaciones de base que son
aquellas formas de organizacion de un grupo de personas para dar solucién a sus
propias necesidades particulares, la inclusion de saldos pedagdgicos en las
actividades desarrolladas con las comunidades, en las cuales estan siempre
presentes la promocién de valores y actitudes de justicia social, equidad,
democracia, participacién y solidaridad y compromiso con la difusién de la
Declaracion Universal de los Derechos Humanos y con la promocion del
cumplimiento integral de los mismos”. Estas organizaciones se encuentran

reconocidas en la Constitucién Politica de Colombia, de diferentes maneras.

Igualmente en el Distrito de Cartagena de Indias han surgido ONG asociadas al

movimiento social o del tercer sector, asociadas a diferentes intereses y lineas de
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intervencion relacionadas con los procesos de formacion y transformacién del

Estado.

El sector de las Organizaciones No Gubernamentales — ONG en la ciudad de
Cartagena de Indias estd integrado por mas de 1.423 Corporaciones y
Fundaciones segun datos de la Camara de Comercio de Cartagena de Febrero de
2006. Estas organizaciones desarrollan sus actividades en diferentes zonas
geograficas de la ciudad, se estima que benefician a un poco mas del 20% de la
poblacién total y generan una dinamica social importante y pertinente para el
desarrollo, evidenciada en varios aspectos y que deben ser optimizados por su
productividad. El reconocimiento de su labor por parte de la sociedad y del Estado
les da un poder de convocatoria y movilizacion de un amplio grupo de la sociedad
civil. Por otra parte tienen una participacion activa en espacios establecidos por el
Estado, estan presentes en instancias consultivas de la politica publica local, en
los Consejos de Planeacién Territorial (CTP), en el Consejo de Politica Econémica
y Social (Conpes), en el Comité Territorial de Atencién Integral de la Poblacion

Desplazada, entre otros espacios consultivos.

En la ciudad de Cartagena de Indias, cada dia se incrementa la existencia vy
presencia de ONG. En solo dos anos desde 2004 a 2006 pas6é de 850 a 1.453,
se ha sefalado como razones de este crecimiento entre otras, la oportunidad que

brinda el Estado al descentralizar sus funciones de intervencién social a través de
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la ejecucion de recursos por programas o proyectos, una mejor interlocucion con
los paises donantes a través de la implementacion de modalidades mas efectivas
de cooperacion y procedimientos de coordinacion entre el Gobierno y las ONG
que reciben cooperacion, igualmente surgen organizaciones comunitarias que por
la necesidad y el interés de abordar y dar soluciones concretas en areas donde el
Estado tiene poca o ninguna presencia se ven obligadas a ocuparse de temas
como la proteccién del medio ambiente, la construccién de ciudadania, la
violaciéon de derechos humanos y el equipamiento urbano entre otros. Por otra
parte en ambitos como la educacion, la salud, la seguridad social y en lo
productivo, participan conjuntamente con el Estado y las organizaciones

internacionales.

La estructura gremial de las ONG en Cartagena de Indias y Colombia esta
integrada por un sistema de cuatro niveles; el primer nivel lo conforman las ONG
individuales, el segundo nivel las asociaciones y redes de ONG, el tercer nivel las

federaciones de ONG y el cuarto nivel la confederacién.

Segun datos proporcionados por la Federacion de ONG de Cartagena de Indias y
Bolivar (FONCAB) y la experiencia de los actores, este sector realiza un aporte
significativo e importante al sostenimiento del tejido social, la generacion de
empleo, la movilizacién social, el impulso del desarrollo local y el dinamismo de la

economia de la ciudad. El sector de las ONG en la ciudad de Cartagena de Indias
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se caracteriza por su diversidad misional, por su heterogeneidad poblacional y
variedad de tamano. El nimero de ONG por sectores de actividad varia de manera
continua toda vez, que, una ONG misma esta presente en mas de un sector al
tiempo, de donde entran y salen con mucha facilidad dependiendo si cuentan o no
con proyectos, sin embargo, se presentan lineas de trabajo bien definidas en
areas como el micro crédito, la formacion para el empleo, la atencién de nifos en
la calle, la atencion a la poblacién desplazada, la promocién de la mujer, la
promocién de los jévenes, la atencibn a poblaciébn en discapacidad, el
fortalecimiento del sector educativo, la promocién y proteccién de los derechos
humanos, la formacion para la democracia y la ciudadania, el medio ambiente, la
participacién ciudadana, el desarrollo humano y social y en control social y

veeduria.

La gestion de las ONG en la ciudad cada dia es mas compleja, los factores que
influyen en esta complejidad con mas fuerza son, su propia naturaleza 'y razén de
ser, los cambios que estan ocurriendo en el contexto externo y en el ambiente
interno en el que se desempenan tales organizaciones. La razén de ser de la
existencia de las ONG esta determinada por la contribucion que hacen al
desarrollo de la gente y de la sociedad. La gestién de las ONG es condicionada
por su razon de ser, deben desarrollar una labor social y politica que al mismo
tiempo tiene que ser productiva, competitiva y efectiva en términos de impacto e

incidencia en las politicas publicas. La naturaleza de estas organizaciones las
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impulsa a desarrollarse como espacios democraticos y participativos, donde las
decisiones obedecen a un proceso complejo de consenso, toda vez que una ONG

es el resultado de la conjugacion de voluntades.

En la actualidad las ONG se encuentran inmersas en un ambiente sumamente
dinamico, se producen cambios importantes, y en forma acelerada. La estructura
de la sociedad se transforma en todos sus ambitos; econdmicos, sociales,
culturales y politicos; Igualmente el Estado ha cambiado, en la forma como se

relaciona con los miembros de la sociedad y sus distintos grupos.

El entorno mundial en que se desenvuelven las ONG se caracteriza por factores
tales como la crisis en la concepcién misma del desarrollo, la globalizacién, mayor
protagonismo del mercado, reformas econémicas del Estado, expansion de la
ideologia neoliberal, la crisis del sistema politico, los procesos de pacificacion y
redemocratizaciéon, se refuerza la importancia de los movimientos sociales como
elementos articuladores de esa iniciativa social necesaria. Se cuestiona el propio
papel de los movimientos sociales, esto invita a redefinir cual es su funcién social
y cuales deben ser en coherencia con ello, sus formas de organizacién vy
actuacion. Reforzamiento de la dimensién local de asociacionismo, cada dia mas
las iniciativas tienden a fortalecer sus vinculos y raices con un territorio concreto

de trabajar con una perspectiva amplia. La reduccion de los recursos de
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cooperacion internacional y el aumento de los condicionamientos externos para

acceder a la cooperacion internacional.

En el contexto nacional se destaca las siguientes transformaciones; una fuerte
politica de seguridad democratica y contra el terrorismo, mayor control del
accionar de las ONG, aumento de una tensién entre las ONG y Estado-gobierno,
pocos espacios para la promocion de los derechos humano y pocos avances en la
superacion de la pobreza, aumento del desplazamiento y el logro de los objetivos

del milenio no se avizoran.

Los donantes también han cambiado, aumentan sus exigencias vy
condicionamiento, desea establecer relaciones de largo plazo con ONG locales
que cubran con sus propios recursos los gastos de funcionamiento, estan
interesados en el impacto que generan los recursos que aportan, se incrementa la
competencia por los recursos de los donantes, lo que exige a la organizacién un
mejor desempeno, mayor impacto y transparencia en el manejo de los mismo. En
el ambiente interno los cambios estan relacionados con los procesos de
profesionalizacion, incorporacién de personal técnico remunerado, formalizacion
institucional, mejoramiento de servicios, transparencia y rendicién de cuentas,
reduccion de costos, sostenibilidad y auto financiamiento emprendidos por
iniciativas propias de las mismas ONG, con la finalidad de incrementar el

cumplimiento del compromiso asumido con los usuarios, entregar mayor valor a
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los mismos logrando su satisfaccion maxima, cumplir con la mision y razén de ser
de su existencia, aumentando la efectividad institucional y la sostenibilidad de la
organizacién. El acelerado crecimiento de las ONG implica una mayor
competencia y rivalidad por los recursos de cooperacion internacional, de los
donantes y de los usuarios o beneficiarios. Surgen nuevas formas de cooperacion,
de coordinacion inter asociativa las redes horizontales, se crean y extienden con
sentido estratégico y de reflexion, las redes abren para los movimientos sociales

nuevos campos o ambitos de intervencion.

Por investigacién propia de los autores, la gestion organizacional de algunas ONG
en la ciudad de Cartagena se caracteriza por la improvisacion, el ensayo y error de
enfoques administrativos y de gestidbn provenientes del mundo empresarial,
aunque estas entidades adoptan nuevos métodos y técnicas empresariales,
marketing, direccion estratégica, sistemas administrativos, sistema de gestion de
la calidad, esquema tecnologia de informacién y comunicacion, producto mas de
la experiencia que de esquemas de gestién organizacionales disenados para
estas organizaciones y de la poca referencia bibliografica disponible para tales

organizaciones.

“Las ONG cuentan con muy pocas fuentes de consultas concebidas
especificamente para ellas, que les ayude a encarar su direccion y administracion;

la dependencia de recursos externos para su operacion; un esquemas por
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proyectos, programa, servicios y el poco conocimiento que poseen los directivos
de tales organizaciones del espectro de tematicas necesaria para una adecuada

gestion organizacional”™®.

Hoy en dia la gestion de las ONG en la ciudad exige a sus directivos que posean
conocimiento administrativo, contables, financieros, tributarios, de gestién
organizacional, de mercadeo de ONG, de andlisis social, de servicio, de
formulacién de proyectos, de politicas publicas, de incidencia en politicas, del
funcionamiento de la cooperacion internacional, y la conformacidén de equipos de
trabajos, lo que hace que la gestidon de la tales organizaciones sea mas compleja

s

aun.

Finalmente, las ONG son conciente de estas necesidades y de las demandas y
tensiones que generan en la gestidn institucional de tales organizaciones. La ONG
no esta exenta de las responsabilidades de planear, establecer objetivos y metas
a alcanzar, dirigir, ejecutar, controlar, evaluar, ajustar y gestionar con base en la
calidad, en los resultados, el desempefio y medicién del impacto organizacional.
La efectiva gestion de las ONG no es una cuestién de eleccion organizacional, es
fruto irremediable del derecho de las personas, es un compromiso basado en la

ética.

' DRUCKER Peter F. Direccion de Instituciones sin fines de lucro Argentina, editorial, El
ateneo.p.2a
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Las ONG constituyen un elemento fundamental de la sociedad actual, juegan un
importante papel en la misma, se manifiestan como un componente muy dinamico
en una gran variedad de paises de todo el mundo. Este conjunto de entidades
atiende importantes necesidades del ser humano, son una importante fuerza
econdmica en auge, un notable contribuyente a la economia y a la construccién de

una vida social.

Las actividades de las ONG han tenido un notable desarrollo durante las ultimas
décadas. Su proyeccién en la sociedad se ha ampliado y diversificado cumpliendo
una labor cada vez mas estimable en la canalizacion de las iniciativas ciudadanas,
en la atencién de las méas diversas necesidades sociales y en el fomento de los
valores civicos, democraticos y solidarios. Segun investigacion preliminar
realizada entorno a las organizaciones que agencias proyectos de cooperacion
internacional para la ciudad en promedio anualmente estas organizaciones
gestionan mas de 20.000 millones de pesos para Cartagena de Indias, por
ejemplo solo una organizacion maneja mas de 4.000 millones al afio de recursos

provenientes de la cooperacioén internacional y atiende a mas de 15.000 personas.

La gestion de estos recursos y la magnitud de la intervencion que hacen estas
organizaciones a poblacién vulnerable es punto de partida para conocer y

caracterizar el modelo de gestion organizacional de estas entidades.
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El aporte cientifico de esta investigacién es poder a través de un modelo articular
todos los componentes que hacen parte de la gestion organizacional, que hemos
detectado como investigadores que actualmente estan dispersos. Ademas
disefiar herramientas practicas de gestion aplicables a las ONG en los aspectos
tributarios, organizacionales, proyectos de inversién social fuentes de financiacién
y articulacion a las politicas publicas y los objetivos del milenio. Es por esta razén
que la presente investigacion se fundamenta en su justificacion practica y en los
aportes que hara al conocimiento de los modelos de gestion que aplican las ONG
y avanzar en el conocimiento de tales organizaciones, como manifiesta Salamon y
Anheier para que “las ONG no siga siendo el continente perdido del panorama
social de la sociedad moderna, invisible para la mayoria de los politicos,
empresarios, la prensa, e incluso para muchas personas dentro del mismo

sector”!"

. Es evidente la necesidad vital de mejorar el conocimiento general de
este conjunto de instituciones especialmente en la ciudad de Cartagena de Indias,

es apremiante situar firmemente las ONG en el mapa mental de la ciudad.

1.2 CONCEPTOS CLAVES QUE APORTAN A LA GESTION DE LAS
ORGANIZACIONES NO GUBENRAMENTALES - ONG: TEORIA

ORGANIZACIONAL

"' SALAMON Lester M, ANHEIER Helmut K, The Emerging sector an overview, editorial JHU
Design & Publications, Estados Unidos 1994.p.51
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Una de las definiciones mas utilizadas de organizacion la describe (Robbins, 1997;
P. 5) como “una unidad social conscientemente coordinada, compuesta por dos o
mas personas, que funcionan relativamente de manera continua para alcanzar una

meta o conjunto de metas comunes”.

De La Torre'? considera que, la teoria de las organizaciones (TO) es el campo del
conocimiento humano que se ocupa del estudio de las organizaciones en general.
Toda organizacion requiere de un método, de un conjunto minimo de reglas que
orienten la conducta del grupo hacia el logro de metas utiles para la sobrevivencia
de la comunidad, de tal modo, las técnicas de administracién surgen desde que

aparecen las primeras formas de organizacion.

Para esta investigacion se estudiara los diferentes enfoques, enfoques clasicos y
neoclasicos, enfoque de la burocracia, enfoque estructuralista, enfoques
provenientes de las escuelas de la conducta.

1.2.1. Enfoques Clasicos y Neoclasicos: Contemplan a la organizacion como
una maquina, las ideas de Taylor concibe la organizacion como "una distribucion
rigida y estatica de piezas" (citado por Beatriz Hernandez). Segun Shafritz et al.
En La teoria organizacional clasica la organizacion debe lograr su mejor

funcionamiento posible a través del uso de sus partes: obreros, equipo y capital.

12 DE LA TORRE Norberto. Corrientes Contemporaneas De La Administracion. Edit Luna azul.
Lima.2003.p.14
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Estas teorias tratan principalmente temas relacionados con la ‘anatomia’,
estructura o constitucién fisica de la organizacién. La teoria clasica considera a la
organizaciéon como una estructura, forma y disposicion de sus partes y sus
interrelaciones entre si. Para la teoria clasica los aspectos organizacionales se
analizan desde arriba hacia abajo (de la direccién a la ejecucién) y del todo a las
partes (de la sintesis al analisis), lo contrario al enfoque de la administracion

cientifica.

Para Henry Fayol todas las empresas u organizaciones tienen seis funciones
basicas: técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, contables y
administrativas. Para Fayol La organizacion se refiere al establecimiento de la
estructura y de la forma por lo que la considera estatica y limitada. Chiavenato,
1994; plantea una posicion interesante al afirmar que la administracion es un todo
del cual la organizacion es una de las partes. A partir de esta division se sefiala a
la organizacion como una unidad social en la cual las personas interacttan y una
funcién administrativa, en la cual la organizacion significa el acto de organizar,
estructurar e integrarse los recursos y los 6rganos responsables de ellos, uno con

otros

Para el enfoque neoclasico, la base fundamental de la organizacion es la division

del trabajo. A medida que una organizacién crece, tiende a diferenciarse y a
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especializar cada vez mas las unidades que componen su estructura

organizacional.

1.2.2. Enfoque de la Burocracia: Introduccion de la Comprension
Funcionalista: Racionalizacién, Limites y Control como Elementos
Constitutivos. El socidlogo aleman Max Weber (1922) desarroll6 una teoria de
estructuras y describié la actividad organizacional con base en las relaciones de
autoridad. Describié un tipo ideal de organizacion al que llamé Burocracia, que era
un sistema caracterizado por la division del trabajo, una jerarquia definida en
forma clara, reglas y reglamentos detallados y relaciones impersonales. La teoria
de Weber se preocup6 mas por los grandes esquemas de la organizacién. La
teoria de Weber es parte integrante de una teoria general de la organizacién social

y econémica.

Para Weber la burocracia es la organizacién eficiente por excelencia. Para lograr
esa eficiencia, la burocracia necesita describir anticipadamente y con detalles la
manera que deberan hacerse las cosas. La burocracia tiene las siguientes
caracteristicas: 1. Caracter legal de las normas y reglamentos, 2. Caracter formal
de las comunicaciones, 3. Caracter racional y divisibn del trabajo, 4.
Impersonalidad en las relaciones, 5. Jerarquia de autoridad, 6. Rutinas y
procedimientos estandarizados, 7. Competencia técnica y meritocratica, 8.

Especializacion de la administracién, independientemente de los propietarios, 9.
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Profesionalizacion de los participantes y 10. Completa previsién del

funcionamiento.

En 1947 Parsons publicé una compilacion de los escritos de Weber con relacion a
las organizaciones bajo el titulo The Theory of Social and Economics
Organizations, la cual considera que lo planteado por Weber en caracterizar a la
organizacion eficiente como un sistema social que ha ordenado racionalmente sus
tareas y funciones, estableciendo mediante esa ordenacion sus limites,
entendiéndose como “una relacién social que esta cerrada o limita a la admisién
de extrafios por medio de reglas (...) donde su orden es impuesto por la accién de
individuos especificos cuya funcién regular es ésta, la de fungir como jefe o
cabeza y por lo general tiene un persona administrativo” (Weber en Hall, 1996;

p.29).

1.2.3. Enfoque Estructuralista: La organizacién en el campo administrativo cobra
una mayor importancia con la teoria estructuralista, esta teoria tiene su énfasis en
la estructura y considera la sociedad como una sociedad de organizaciones. Para
los estructuralistas, la sociedad moderna e industrializada es una sociedad de
organizaciones, de las cuales el hombre pasa a depender para nacer, vivir y morir.
La organizacién moderna es mas eficiente que las organizaciones antiguas y

medievales, por las necesidades de considerar a la organizacién como una unidad
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social grande y compleja, donde interactian grupos sociales que comparten

algunos de los objetivos de la organizacion.

Watson recuerda que uno de los primeros sociologos que senalaron los aspectos
negativos de la administracién burocratica fue Robert Merton, que se centré en

algunas que denominé “disfunciones de la burocracia” (Watson, 1994).

El enfoque estructuralista se concentra en el estudio de las organizaciones,
principalmente en su estructura interna y en su interaccion con otras;
concibiéndolas como “unidades sociales intencionalmente construidas vy
reconstruidas, con el fin de alcanzar objetivos especificos. Un tipo especifico de
organizaciones son las llamadas organizaciones formales, las cuales constituyen
una forma de agrupamiento social, que se establece de manera deliberada o con
el propoésito de alcanzar un objetivo especifico. Una organizacion formal se
caracteriza principalmente por las normas, reglamentos y estructura jerarquica que
ordenan las relaciones entre sus miembros. Entre las organizaciones formales
surgen las llamadas organizaciones complejas, debido al tamafno o a la naturaleza
complicada de las operaciones. El enfoque estructuralista se sitta en el problema
de las relaciones entre la organizacion formal e informal. En este sentido, el
estructuralismo es una sintesis de la teoria clasica (formal) y de la teoria de las
relaciones humanas (informal): “Encontrar equilibrio entre los elementos racionales

y no racionales del comportamiento humano constituye un punto principal de la
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vida, de la sociedad y del pensamiento modernos. Constituye también el problema
central de la teoria de las organizaciones.” El estructuralismo cambia el foco de
atencién orientado hacia el individuo (teoria clasica) y hacia el grupo (teoria de las

relaciones humanas), hacia la estructura de la organizacién como un todo.

El enfoque estructuralista estimul6 el interés en el estudio de organizaciones no
industriales y de organizaciones sin animo de lucro, como escuelas,
universidades, hospitales, sindicatos, carceles, etc. Este hecho indica una
concientizacion acerca de lo inadecuado de los conceptos administrativos
derivados exclusivamente de las empresas industriales, campo de estudio
preferido por la teoria clésica y por la de las relaciones humanas. A continuacion
se presentan las suposiciones basicas de esta perspectiva (segun Bolman y

Deal):

1. Las organizaciones son instituciones racionales apuntando hacia el logro de
objetivos establecidos. El comportamiento racional esta asociado a un sistema de
reglas y a una autoridad formal. El control organizacional y la coordinacion son

importantes para mantener la racionalidad de la organizacion.

2. Existe una mejor estructura para cualquier organizacién, de acuerdo a sus
objetivos, condiciones de su ambiente (mercado, competencia, etc.), naturaleza de

sus productos, tecnologia, etc.
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3. Especializacién y divisidn del trabajo incrementan la calidad y la cantidad de

produccion.

4. La mayoria de los problemas provienen de ‘vendavales’ estructurales y pueden

ser resueltos cambiando la estructura de la organizacién.

1.2.4. Enfoques Provenientes de las Escuelas de la Conducta: Contemplan a
la organizacion desde el punto de vista de la conducta de los grupos humanos.
Incluye todas las teorias denominadas de "relaciones humanas", entre las cuales
ocupa un lugar destacado el "desarrollo organizacional". La organizacién es
considerada como un sistema social cooperativo (Chester I. Barnard), las
personas no actuan aisladamente, sino a través de interacciones con otras
personas, para alcanzar objetivos con mayor facilidad, para lograr esto se requiere
de la cooperacion. “Barnard, en The functions of the executive propuso una teoria
general del comportamiento cooperativo en las organizaciones formales que abria
una linea de investigacion distinta a ambos, el scientific management y el modelo
de burocracia weberiano. El deseo de cooperar depende de los incentivos
ofrecidos por la organizacién asi como también influir en el comportamiento de las
personas a través de incentivos materiales, oportunidades de crecimiento,
consideracion, prestigio poder personal, de condiciones fisicas adecuadas de
trabajo, etc. La funcién del ejecutivo dentro de la organizacién es crear y mantener

un sistema de esfuerzos cooperativos y las condiciones para que una organizacion
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exista son la interaccion entre dos 0 mas personas, el deseo y disposicion para la

cooperacion y la finalidad de alcanzar algun objetivo comun.

Por lo tanto se plantea que el andlisis de la organizacion a partir del
comportamiento. La teoria del comportamiento analiza la organizacion desde el
punto de vista dinamico de su comportamiento y esta profundamente preocupada
por el individuo como tal. Sin embargo, el analisis organizacional varia de acuerdo

con el autor.

1.3. TEORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En este punto se parte del concepto de organizacion, los autores del Desarrollo
Organizacional (DO) adoptan una posicion antagénica al concepto tradicional de la
organizacién y destacan las diferencias fundamentales existentes entre los
sistemas mecanicos (tipicos del concepto tradicional) y los sistemas organicos
(enfoque del DO.). Estos dltimos logran que las organizaciones sean
colectivamente conscientes de sus destinos y de la orientacion necesaria para
alcanzarlos. Desarrollan una nueva concientizacién social de los participantes de
las organizaciones, los cuales, al lado de su vivencia particular, de su pasado
personal y de su auto concientizacién, definen su rol en la relacion con su
organizacién. Le sigue el concepto de cultura organizacional que es considerada

no es estatica, sino que experimenta alteraciones con el transcurso del tiempo,
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dependiendo de las condiciones internas y externas. El clima organizacional esta
intimamente ligado a la moral y a la satisfaccion de las necesidades humanas de

sus miembros.

1.3.1. Paradigmas Cuantitativos y de Toma de Decisiones: La teoria de
decisiones naci6 con Herbert A Simon, quien la utiliz6 como base para explicar el
comportamiento humano en las organizaciones. Segun la teoria del
comportamiento no es so6lo el administrador quien toma las decisiones, sino que
se da en todos los niveles jerarquicos. La organizacion es un complejo sistema de

decisiones.

Segun Ramid y Ballart, “otra importante tendencia del andlisis organizativo es la
teoria de la toma de decisiones, la cual sigue una evolucion marcada por el
racionalismo y el neoracionalismo” (Rami6 y Ballart, 1993: 27). El representante
mayor de esta corriente, también llamada behaviorista (Peris, 1995: 79), es, sin
duda, H.A. Simon. Bueno Campos dice que “el enfoque cuantitativo incorpora los
modelos matematicos que se desarrollaron a partir de la segunda guerra mundial,
para el andlisis de operaciones y la preparacion cientifica de las decisiones”. A
este enfoque esta vinculado el de H.A. Simon, que “indica que el modelo de
comportamiento humano, base del proceso real de toma de decisiones en la
organizaciéon, estd mas cerca de un sistema estimulo-respuesta que de una

eleccién entre alternativas” (Bueno Campos, 1996: 61).
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La obra de Simon tiene un marcado caracter interdisciplinar y se le concedio el
Premio Nobel de Economia en 1978 por sus contribuciones en lo relativo a la

teoria de la decision:

“Simén ha desarrollado dos importantes conceptos relacionados entre si: el de
racionalidad limitada (bounded rationality) y el de satisfaccion (satisficing). Ambos
forman, en opinién del propio Simon, el nicleo central de toda su actividad
intelectual. Dichos conceptos se centran en las limitaciones humanas y de las
organizaciones para obtener y procesar informacion. Aplicados al terreno de la
conducta humana y de la toma de decisiones en el seno de organizaciones,
suponen un reto a la nocién de racionalidad dominante en la economia” (Giner y

otros, 1998: 685).

1.3.2. La Organizacién como una Coalicion: Los autores proponen concebir a la
organizacién como una coalicién (imperfecta) de individuo organizado a través de
subcoaliciones. Cada subcoalicion puede ser vista como formada por individuos

que tienen tareas similares.

Para esta teoria las organizaciones incluyen individuos con (al menos
potencialmente) preferencias variables. Que a través del regateo y los pagos

marginales o de facciones (‘side payments’) los participantes en la organizacion
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llegan a acuerdos de coalicion acerca de los propositos del juego (o de la

organizacion).

1.3.3. Paradigmas de integracion: Comprenden los enfoques de sistemas,
contingentes y de planeacién estratégica, que introducen y dan gran importancia a
las variables del entorno de la organizaciéon y al esquema insumo proceso —
producto, asi como a los mecanismos de retroalimentacion y de visién a largo

plazo.

1.4. TEORIA DE SISTEMAS

En la Investigacidén y desarrollo de un modelo de gestidén para organizaciones no
lucrativas de servicios sociales, realizada en la Universidad de Deusto Programa
de doctorado en sociologia por Fernando Fantova Azcoaga 2000, abordan el
concepto de sistema reconociendo que (...) la ultima cita de Sztompka nos deja la
puerta abierta para hablar de los sistemas y de los enfoques sistémicos (...)
dichos enfoques pueden conducir a una vision estatica de la realidad. Otros hacen
una critica similar; asi, por ejemplo en el campo de la teoria de la organizacioén, se

sefnala que para Greenfeld:

“la perspectiva fenomenolégica, asentada en una visiéon de la organizacion como

construccion social y realidad subjetiva establecida sobre favores, deseos,
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intenciones y ambigliedades, superaria la perspectiva sistémica, que asume que
los propésitos de una organizacién vienen dados, son comprendidos y quedan

mas 0 menos asumidos por sus miembros” (Gairin, 1996: 34).

(...) el concepto de sistema y la teoria de sistemas es, sin lugar a dudas uno de
los referentes principales en la teoria social y, algunos de sus desarrollos se
encuentran entre los que queremos reflejar y asumir en este recorrido a través de

nuestros conceptos de referencia'®.

“Cabe definir un sistema como un conjunto de elementos que se relacionan entre
ellos y con el medio” (Von Bertalanffy, 1986: 146). Segun este autor, “el sentido de
la expresion algo mistica ‘el todo es mads que la suma de las partes’ reside
sencillamente en que las caracteristicas constitutivas no son explicables a partir de
las caracteristicas de las partes aisladas. Asi, las caracteristicas del complejo

aparecen como nuevas o emergentes” (Von Bertalanffy, 1981: 55).

Esta teoria considera la organizacion como sistema abierto, el sistema abierto
“puede ser comprendido como un conjunto de partes en constante interaccion
constituyendo un todo sinérgico (el todo es mayor que la suma de las partes),

orientado hacia determinados propositos (con comportamiento teleoldgico, es

' FANTOVA, Fernando. Investigacién y desarrollo de un modelo de gestion para organizaciones
no lucrativas de servicios sociales. Universidad de Deusto. Deusto.2.000.p.37
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decir, orientado hacia los fines) y en permanente relacion de interdependencia con
el ambiente externo (interdependencia que debe entenderse como la doble

capacidad de influenciar el medio externo y de ser influenciado por él).

Caracteristicas de las organizaciones como sistemas abiertos: Comportamiento
probabilistica y no deterministico de las organizaciones. El ambiente no tiene,
potencialmente, fronteras e incluye variables desconocidas e incontroladas. Por
otra parte, las consecuencias de los sistemas sociales son probabilisticas y no

deterministicas.

Las organizaciones como parte de una sociedad mayor constituida por partes
menores. Los sistemas son “complejos de elementos colocados en interaccién”.
El énfasis se hace méas sobre las relaciones entre los elementos inter actuante.
Esta interaccion entre los elementos produce un todo que no puede ser
comprendido mediante la simple investigacion de las diversas partes tomadas

aisladamente.

Interdependencia de las partes. La organizaciéon es un sistema social con partes
interdependientes e interrelacionadas. Una organizacibn no es un sistema
mecanico en el cual una de las partes puede ser cambiada sin que haya un efecto

concomitante sobre las demas partes. Ante la diferenciaciéon de las partes
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provocada por la division del trabajo, dichas partes necesitan ser coordinadas a

través de medios de integracion y de control.

Homeostasis o “estado de equilibrio”. La organizacién puede alcanzar un estado
de equilibrio solamente cuando se presentan dos requisitos: unidireccionalidad y
progreso. a) Unidireccionalidad o constancia de direccion. A través de otros
medios, el sistema continta orientado hacia el mismo fin. Progreso con respecto
al fin, es decir, el sistema mantiene con relacion al fin deseado un grado de

progreso que esta dentro de los limites definidos como tolerables.

1.4.1. Modelos de organizacion: Modelo de Katz y Kahn. Katz y Kahn
desarrollaron un modelo de organizacion mas amplio y complejo mediante la
aplicacién de la teoria de sistemas y la teoria de las organizaciones. Segun el
modelo propuesto por ellos, la organizacion presenta las siguientes caracteristicas
tipicas de un sistema abierto:

a) La organizacién como sistema abierto

b) Las organizaciones como una clase de sistema social.

c) Caracteristicas de primer orden.

d) Cultura y clima organizacionales.

e) Dindmica del sistema.

f) Concepto de eficacia organizacional.

g) La organizaciéon como un sistema de roles.
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1.4.2. Modelo Socio Técnico de Tavistock. Concibe a la organizacién como una
combinacion de tecnologia y al mismo tiempo como un subsistema social. El
subsistema tecnolégico y el social se consideran en una interaccion mutua y
reciproca y cada uno determina al otro. La tarea influye en la naturaleza de la
organizacién de las personas, de la misma manera como las caracteristicas
psicosociales de las personas influyen la forma en que se va a ejecutar un cierto

cargo de trabajo.

El modelo basico adoptado por el enfoque socio técnico es el modelo de
importacion-conversion-exportacion derivado de la teoria de sistema abierto, este

modelo es aquel a través del cual se lleva a cabo la tarea primaria de la empresa.

1.5. TEORIA CONTINGENCIAL

Como lo investigo el Licenciado Tahis Quintero (...) contingencia significa algo
incierto o eventual que puede suceder o no, suele representar una proposicion
cuya verdad o falsedad puede conocerse por la experiencia o la razon. Esta se

fundamenta en que:
« No existe un modelo organizacional, Unico y exclusivo para organizar-
existe dependencia del ambiente externo, la variaciéon en el medio ambiente

y la tecnologia influyen en la variacién de las estructura organizacional.
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» la variacion en el medio ambiente y la tecnologia influyen en la variacion de
la estructura organizacional.

Hoy en dia se afirma, que la Teoria Contingencial marca una nueva pauta en la
Teoria general de la Administracion (TGA), dejando atras algunos planteamientos
pero que de una u otra manera contribuyeron al surgimiento de esta. Veamos a
continuacion algunas de esas teorias:

e La Teoria Clasica; (...) la organizacion como un sistema cerrado sin
conexion con su ambiente exterior.

e La Teoria de las Relaciones Humanas; (...) enfoque hacia el ambiente
interno- lo que era valido para una organizacion humana era valido para las
demas.

o La Teoria de la Burocracia (Max Weber); solo se preocupo por los aspectos
internos y formales de un sistema cerrado, sin la participacion individual.

» La Teoria Estructuralista; aqui se hace el primer enfoque en la interaccion
organizacién-ambiente y se ve la organizaciébn como un sistema abierto.

» La Teoria de Sistemas; es donde surge la preocupacion por la creacion de
modelos abiertos mas o menos definidos que interactian en forma

dinamica con el ambiente.

Todas estas teorias recogen planteamientos que dan pie al nacimiento de la

Teoria Contingencial donde se observan las organizaciones de adentro hacia
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fuera, aqui son los factores externos los que condicionan las caracteristicas

organizacionales (culturales, politicos, econémicos, sociales etc.)

El origenes de la Teoria Contingencial nace a partir de una serie de estudios para
verificar si las organizaciones eficaces de determinadas industrias seguian los
supuestos de la teoria clasica (la divisién del trabajo, la amplitud del control y la
jerarquia de autoridad), tales como Chandler (...) Este baso sus investigaciones
en grandes organizaciones norteamericanas; la estructura organizacional de las
grandes empresas estuvo determinada de forma gradual por su estrategia de
mercadeo y determino que estas pasaron por un proceso histérico que comprende
tres fases:

a. Acumulacion de Recursos; las empresas preferian ampliar sus
instalaciones de produccion antes de organizar una red de distribucion.

b. Racionalizacion del Uso de Recursos; las empresas integradas de esta
manera hubo que reorganizarlas, se requeria que los costos se
mantuvieran estables a través de la creacién de una estructura funcional,
con clara definicion de linea de autoridad y de comunicacion. Las utilidades
dependian de la racionalidad de la empresa y su estructura debia
adecuarse a las variaciones del mercado. Continuaciéon del Crecimiento;
debido a lo mencionado anteriormente las utilidades bajaron, el mercado se

fue saturando, se redujeron las posibilidades de disminuir mas los costos,
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de alli surgid la necesidad de diversificar y buscar nuevos productos y
mercados.

c. Racionalizacién del Uso de Recursos en Crecimiento; estrategia de
mercado para abarcar nuevas lineas de productos y nuevos mercados,
(nueva estructura de divisién por departamentos, de alli la necesidad de

una buena aplicacién de recursos en crecimiento.

Con estas investigaciones se afirmaba que "el cambio ambiental es el factor

principal en la escogencia de la estructura adecuada"

Burns y Stalker, realizaron estudios a veinte empresas inglesas, para realizar la
relacion existente entre las practicas administrativas y el ambiente externo de esas
industrias; determinando que existian dos sistemas organizativos (mecanicista y
organico):

a. El Mecanicista: los individuos se desempefiaban en sus tareas como si
estas fueran distintas a las tareas reales de la comparnia, se decia que la
forma mecanicista de organizacion funciona en condiciones ambientales
estables

b. EL Organico: estos sistemas se adaptan a condiciones inestables, aqui la
forma organica se adapta en condiciones ambientales de cambio e

innovacion.
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Con estas investigaciones se determino que el ambiente determina la estructura y

funcionamiento de las organizaciones.

Lawrence y Lorsch Su investigacion se realizo en 10 empresas en tres diferentes
medios industriales: plasticos, alimentos empacados y recipientes. En su teoria
coinciden que los problemas en las organizaciones son la (diferenciacion e
integracion), diferenciacion porque existe una subdivision en subsistemas o
departamentos en los que cada cual se desempenfa en una tarea especializada y
un contexto ambiental también especializado e integracion porque mientras mas
diferenciada es una organizacion mas dificil es lograr la integracion (la utilizacion
de soluciones es mas simple). Después de esta investigacion los autores
coinciden que no existe una manera absoluta de organizar, se depende de las

condiciones ambientales (Teoria Contingencial).

Joan Woodward tomo para su estudio 100 firmas de diferentes tipos de negocio y
las dividio en tres diferentes tipos de tecnologia de produccién, que mencionamos

a continuacioén:

a. Produccion Unitaria o de Taller; se producen unidades o pequenas
cantidades; el proceso productivo es menos estandarizado,

(aeronaves y navios).
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b. Produccion en Masa o Mecanizada; se produce y fabrica en gran
cantidad, los obreros operan maquinas que pueden realizar varias
operaciones sobre el producto (automéviles).

c. Produccién en Serie o Automatizadas; la participacion humana es
minima. Existia un proceso continuo (refinerias de petroleo,

produccion quimica, siderurgica).

La conclusién de este investigador se afianzaba en que la tecnologia adoptada por

la empresa es la que determina su estructura y comportamiento organizacional.

Evaluacién Critica de la Teoria Contingencial, busca comprender las relaciones
que se establecen dentro de los subsistemas y las organizaciones y su ambiente.
Esta orientada a sugerir disefios organizacionales apropiados para situaciones
especificas. Se decia que:
 No existe una mejor manera de administrar u organizar se depende del
ambiente.
« El administrador debe desarrollar habilidades de diagnostico para tener la
idea precisa en el momento preciso.
» La falta de consonancia entre una organizacion y su ambiente, conduce a la

ineficiencia.
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En fin, el enfoque contingencial se basa en los enfoques de otras teorias y las
criticas de cada una de ellas para demostrar que nada es absoluto. No existe un
método optimo para las organizaciones cada una se adapta al que le proporcione
mejor resultado.
e La teoria (x) y la teoria (y) no son dos teorias sino dos extremos
administrativos.
» El modelo mecanicista y el organico no son antagénicos, sino dos extremos

de variedades de modelos organizacionales.

El punto de vista de contingencia de las organizaciones y su administracion
propone que una organizacion es un sistema compuesto por subsistemas y
delimitado por limites identificables con respecto al suprasistema que lo rodea. El
punto de vista de la contingencia busca entender las interrelaciones dentro y entre
los Subsistemas, asi como dentro de la organizacion y su medio ambiente, definir
los esquemas de relaciones o configuraciones de variables. Subraya la naturaleza
multivariable de las organizaciones y trata de entender en que forma operan bajo
condiciones variables y en circunstancias especificas. Los puntos de vista de
contingencia estan finalmente dirigidos a sugerir los disefios de organizacién y las

acciones administrativas mas adecuadas a situaciones especificas.

La teoria contingencial, presenta los siguientes aspectos basicos: la organizacion

es de naturaleza sistémica, es decir, es un sistema abierto. Las variables
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organizacionales presentan una compleja interrelacién entre si y con el ambiente,
lo cual explica la intima relacion entre las variables externas (certeza, estabilidad
del ambiente) y los estados internos de la organizacion (diferenciacion e
integracion organizacionales), como también con el tipo de solucién utilizado en
los conflictos interdepartamentales e interpersonales. Las variables ambientales
funcionan como variables independientes, mientras que las variables

organizacionales son variables dependientes.

La teoria contingencial procura explicar que no hay nada de absoluto en los
principios de la organizacién. Los aspectos universales y normativos deben

sustituirse por el criterio de adecuacion entre organizacion, ambiente y tecnologia.

1.6. CONCEPTO DE GESTION

Se retomaron los conceptos claves enunciados en la Investigacion y desarrollo de
un modelo de gestion para organizaciones no lucrativas de servicios sociales
Tesis doctoral presentada por Fernando Fantova Azcoaga presentada en Bilbao,
en diciembre de 1999 (...) recorre algunas definiciones de gestion (...) Koontz y
Weihrich, que consideran que la esencia del trabajo del administrador o la
habilidad gerencial fundamental es la coordinacion, definen la administracion de la

siguiente manera:
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“La administracién se define como el proceso de disefar y mantener un ambiente
en el que las personas, trabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas

seleccionadas” (Koontz y Weihrich, 1994: 4).

Claver, siguiendo a Kast y Rosenzweig, afirma que “la administracién comprende
la coordinacion de hombres y recursos materiales para el logro de unos objetivos”
anadiendo en la linea de Simon que “la verdadera esencia del proceso
administrativo es la toma de decisiones” (Claver, 1996: 35). Otros autores opinan
lo mismo (Mateos-Aparicio, 1998: XXVIII). Segun Cuervo: “La direccion se ocupa
de coordinar e integrar el conjunto de factores productivos que configuran la
empresa y, muy en especial, a los hombres que trabajan en ella, su principal

activo” (Cuervo, 1996: 153).

(...) definiciones clasicas de gestion, definiciones que nos ayudan a aproximarnos
al fendmeno pero que podrian ser matizadas o completadas. Mintzberg, por
ejemplo, dira: “Directores generales (...), vicepresidentes, obispos, capataces,
entrenadores de hockey (...). ¢ Es que todas estas personas pueden tener algo en
comun? (...) Un punto de partida importante es que todas estan investidas de
autoridad formal sobre una unidad organizativa. De la autoridad formal procede el
estatus, el cual conduce a varias relaciones interpersonales, y de éstas procede el
acceso a la informacién. La informacion, a su vez capacita al directivo para tomar

decisiones y estrategias para su unidad” (Mintzberg, 1991b:14-15).
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Sin embargo el propio Mintzberg hace una critica de las definiciones al uso:

“Si se pregunta a los directivos qué hacen, probablemente diran que planifican,
organizan, coordinan y controlan (...). El hecho es que esas cuatro palabras, que
han dominado el vocabulario de la direccién desde que el industrial francés Henry
Fayol las introdujo por primera vez en 1916, no dicen mucho sobre lo que los

directivos hacen en realidad” (Mintzberg, 1991b: 7-8).

Crainer introduce, también, otro tipo de matizaciones: “Con unas organizaciones
que cada dia tienen menos estratos y la aparicién de equipos pequefos que se
autoorganizan, la distincion entre direccion y trabajadores se ha hecho mas
confusa aun. Sin embargo, el hecho de que hoy dia exista un componente
directivo en casi todos los puestos de trabajo aumenta, que no disminuye, la
necesidad de ser ducho en tareas de organizacién, integracién y coordinacion”

(Crainer, 1997: 11-12).

El mismo autor, definia management de la siguiente manera: “Proviene de una
palabra italiana que significa montar a caballo, manejo del caballo. Se utiliza
ahora, generalmente para la consecucion de objetivos empresariales, movilizando

a otras personas. Pero, como y con qué modelo mental?” (Crainer, 1995: 1129).
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1.7. DEFINICIONES COMPLEMENTARIAS
Definiciones que ayudan a orientan la investigacién de la gestion organizacional

de las ONG en la ciudad de Cartagena.

1.7.1. Marco Antropoldgico — Filoséfico. En este apartados'® se abordan los
conceptos de hombre econdmico, de hombre social, de hombre autorrealizado, de
hombre complejo, de hombre administrativo, de hombre organizacional, de

hombre funcional terminando con la concepciéon de hombre ético.

1.7.1.1. Concepto del hombre econédmico: Con la administracion cientifica se
implanté el concepto de homo economicus, esto es, el hombre econémico, segun
el cual se cree que toda persona esta motivada unicamente por las recompensas
salariales y materiales, el hombre busca el trabajo no porque le gusta, sino como
medio para ganarse la vida. Igualmente, el hombre es visto como un individuo
limitado, mezquino, y egoista por naturaleza. Pretendera su bienestar personal por
sobre el del conjunto social”. Esta lleno de prejuicios y es culpable de la
holgazaneria y del desperdicio de las empresas, a quien se debe controlar
continuamente mediante la racionalizacion previa del trabajo y el establecimiento

del tiempo estandar. Sus aspiraciones son predominantemente objetivas vy

14 DISANDRO Eduardo, ALMIRON Hugo. Liderazgo y Direccién: La funcién de direccion en las
organizaciones comunitarias. Modulo 6 1997. Ciudad de Mexico.p.64
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materiales busca siempre la maximizacion absoluta o la mejor manera de ejecutar

una actividad'®.

1.7.1.2. El hombre social — Homo Socialis El obrero no actia como individuo
aislado sino como miembro de un grupo. La persona humana'® es motivada
esencialmente por la necesidad de estar en: compania, relacion con otras
personas, de ser reconocida, de acceder a una compania adecuada y obtener
“sentido de identidad personal” en su relacion con otras personas. La persona se
constituye a partir de los afectos y de la amistad con el grupo al que pertenece y

por el que suda la camiseta.

En este enfoque el hombre responde mas a las fuerzas sociales de su grupo que a
los incentivos de la Organizacion y responde en la medida que quien conduce

puede satisfacer sus necesidades sociales.

Quienes se basan en estos supuestos para conducir las organizaciones, se
preocupan menos por los incentivos econémicos y por el control en la concrecion
de las tareas encomendadas. Atienden mas a los sentimientos, al sentido de

pertenencia e identidad de los colaboradores. Entienden los grupos de trabajo

15 CHIAVENATO Adalberto. introduccién a la administracion general quinta edicion McGraw Hill,
México paginas 62 - 63
"% lbid.68
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como una realidad que potencia el trabajo individual, y se preocupan mas por los

incentivos de grupo y el equipo, que por los incentivos individuales.

1.7.1.3. El Hombre Autorrealizado Los supuestos que sostienen este concepto
de hombre'” dicen que las personas estan sujetas a distintos tipos de
necesidades, que van desde las mas basicas (hambre, sed, vestido, etc.) hasta las
mas complejas y con un nivel de satisfaccion distinto, como son las de
autorrealizacion (ser y sentirse exitosos para tener reconocimiento social y
personal).Sostiene que las personas intentan ejercer sus tareas exigiendo un
cierto grado de autonomia y el desarrollo de sus aptitudes y talentos personales
en la Organizacion. EI hombre es capaz de autocontrol, automotivacion y
autodisciplina; desea que la tarea, el trabajo que hace, tenga un elevado
significado para si, se satisface al encontrar en su trabajo un sentido de orgullo y

autoestima y desea que le deleguen mas responsabilidades.

Esta forma de percibir a las personas considera que los controles e incentivos
externos pueden provocar “actitudes inmaduras”, dificultades con la tarea y el
lugar de trabajo. Los sujetos son personas que desean ser estimulados con

nuevos desafios y les gusta ser reconocidos en sus aciertos.

" Ibid.p.67
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1.7.1.4. El hombre complejo El hombre como sistema complejo’® de valores,
percepciones, caracteristicas personales y necesidades que mantiene su equilibrio

frente a las exigencias que le plantea las fuerzas del ambiente externo.

El hombre no solo es complejo, sino también es variable, ya que sus muchas
motivaciones estan jerarquizadas y sujetas a cambios de acuerdo con la situacion

y el momento.

El hombre es un ser que realiza transacciones que no sélo recibe insumos del
ambiente, sino que reacciona frente a los mismos, adoptando una posicién
proactiva, anticipandose a los cambios y generando otros en el ambiente, el
hombre es un modelo abierto de sistema. Desde esta perspectiva se considera al
hombre como un ser complejo y variable. Sus necesidades varian de momento en
momento, y de situacion en situacion; incluso las personas adquieren nuevas

necesidades por la experiencia que van acumulando.

El hombre puede, por esta razén, satisfacer sus necesidades en diferentes

Organizaciones, o en diferentes areas de la misma Organizacion.

'® |bid.p.67
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Es tan complejo el ser humano que si el trabajo que realiza requiere de una
variedad de habilidades, es posible que para cada tarea y para cada ocasion,
operen diferentes motivaciones. Para este enfoque el rendimiento de una persona
depende de la interrelacion que se da entre sus motivaciones (necesidades y
expectativas), la tarea que debe realizar, sus aptitudes y las otras personas que

trabajan con él.

1.7.1.5. Hombre Administrativo - Teoria del Comportamiento Hombre
Administrativo — Teoria del Comportamiento'® sostiene que la persona humana,
generalmente, es conformista y se contenta con “cumplir”. Busca un resultado
“satisfactorio”. El hombre siempre considera sus satisfacciones a la luz de lo, que

estd a su alcance, contentandose con ello, asi sea un logro minimo.

El hombre administrativo busca solo la manera satisfactoria y no la mejor manera
de realizar un trabajo. Toma decisiones sin poder considerar todas las alternativas
posibles, no busca la utilidad maxima, sino la adecuada; no el precio 6ptimo, sino

el precio razonable.

1.7.1.6. El hombre organizacional La teoria del hombre organizacional®

considera al hombre como que desempena roles en diferentes organizaciones, el

"9 |bid.p.68
% |bid.p.68
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hombre organizacional refleja una personalidad eminentemente cooperativa y

colectiva, busca el progreso y la riqueza a través de la competencia.

Las personas desempenan ciertos roles en la organizacién social, cada persona
pertenece a varios grupos O varias organizaciones, desempena diversos roles,

ocupa muchas posiciones y acepta igualmente gran nimero de normas diferentes.

Para Willian F. Whyte, citado por Chiavenato, el hombre organizacional necesita
poseer las siguientes caracteristicas para tener éxito, flexibilidad ante los cambios
de la vida y la organizacién, potencia ante las frustraciones, capacidad de diferir
las recompensas y adaptarse al trabajo rutinario de la organizacién y permanente
deseo de realizacion.

1?" es se fundamenta en que el individuo

Hombre funcional EI hombre funciona
desempena un rol dentro de las organizacion y se interrelaciona con los demas
individuos como un sistema abierto. En sus acciones, en un conjunto de roles,
mantiene expectativas en cuanto al rol de los demas participantes y procura dar a

conocer las suyas a los demas. Esta interaccion cambia o refuerza el rol. El

comportamiento del hombre se orienta a ciertos objetivos.

?! |bid.p.67
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1.7.2. Comportamiento organizacional Segun el comportamiento
organizacional®® las personas buscan o forman organizaciones porque esperan
que su participacion en ellas satisfacerla alguna de sus necesidades personales.
Para obtener dichas satisfacciones, las personas estan dispuestas a incurrir en
ciertos gastos o a efectuar ciertas inversiones personales en la organizacion. Las
personas estan dispuestas a cooperar si sus actividades en la organizacion

contribuyen directamente a la consecucion de sus objetivos.

1.7.3. El hombre desde el punto de vista de la ética. Ser humano es historico
atravesado en un contexto biolégico — cultural con posibilidades de transformar y
transformase sin determinaciones exclusivas, en la obligacion y con la capacidad
de comprender sus condiciones reales, de aprehender los acumulados para
construir posibilidades asombrosamente variadas y variables con la tendencia de

quedarse con lo construido. Para construir estructuras seguras y dogmaticas®.

Para los autores la persona humana es abierta. Siempre tiene posibilidad de
crecer. De concebir un proyecto de vida y realizarlo. De crear y transformar su
mundo. Con el deber de responder ante su propia existencia, a su vocacion y
capacidades. El primer deber ético de la persona humana es ante si mismo, de

realizar el proyecto de vida, de responder a las exigencia que la vida reclama de

%2 |bid.p.67
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cada uno. Para crecer y subsistir necesitamos de los demas. La persona humana
es abierta, posee la capacidad de enfrentarse a nuevas circunstancias y
problemas con el fin de superar un determinado limite, con la responsabilidad y la
obligacion moral de crecer. El hombre tiene la capacidad de aprender y
reflexionar sobre su experiencia, darse cuenta de que tiene un cierto limite y

buscar alternativas para superar sus limites®,

% DiAZ Olga Sofia y GUZMAN Enrique. Jévenes difusores en educacién sexual, 1994 informe
reliminar

* Guerrero, Luis Eduardo. Seminario de filosofia empresarial TEC. Bogota.2004.p.21
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CAPITULOIII
2. ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES EN LA CIUDAD DE

CARTAGENA

El mundo ha cambiado junto con sus problemas y su gente.
Para hacer frente a ello, es necesario revitalizar aquellas
instituciones que luchan por crear una ambiente de sana

armonia y convivencia entre las naciones...

Kofi Annan, Secretario General de la Organizacion de las Naciones Unidas

2.1. ENTORNO DE ACTUACION DE LAS ORGANIZACIONES NO

GUBERNAMENTAL

En primer lugar, se hace referencia al entorno social en que se desarrollan estas

organizaciones, a nivel mundial y nacional.

El nuevo paradigma que ha generado movimientos de las organizaciones no
gubernamentales con las organizaciones del Estado ha sido la declaracién de los
objetivos del milenio. En Septiembre de 2000, 191 jefes de Estado firman

Declaracién del Milenio en la ciudad de New York, en la Asamblea de las
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Organizaciones de las Naciones Unidas - ONU, la cual contemplaba los
compromisos de: Reducir la pobreza, mejorar la salud, promover la paz, los
derechos humanos y la sostenibilidad ambiental. Compromiso de trabajo entre
paises desarrollados y en via de desarrollo. Y Establecer sélidas formas de
colaboracién con el Sector Privado y con las Organizaciones de Sociedad Civil en

pro del desarrollo y de la erradicacion de la pobreza.

Estos objetivos surgen por una panorama global que se esta viviendo. Fernando
Herrera, especialista del PNUD — Colombia hace una redaccion a partir de
Elementos para una lectura de los Objetivos de Desarrollo del Milenio en Colombia
y dice: El hambre: Mas de 800 millones de personas pasan hambre todos los dias.
270 millones de nifios sufren malnutricion; educaciéon en el mundo, 114 millones
de nifos no alcanzan la educacion primaria. 584 millones de mujeres son
analfabetas. En la salud: La esperanza de vida en el Africa Sub-Sahariana es
menor a 55 afios — y sigue cayendo. El agua y saneamiento: 4 de cada 10
personas en el mundo no tiene acceso a una simple letrina y 2 de cada 10 no
tiene acceso a agua potable. La pobreza: Mas de mil millones de personas en el
mundo vive con menos de un ddlar al dia. Otros 2.700 millones viven con menos

de 2 délares al dia.

El 14 de Marzo del 2005 el Gobierno Nacional de Colombia, mediante el

documento CONPES 091, plante6 la politica de Estado para cumplir los objetivos
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del milenio. En el documento se establecen metas concretas en diversos
indicadores socio-econémicos para el 2015. Para cada objetivo se analizé la
evolucion de los indicadores en los ultimos afos y su factibilidad dentro del marco
de crecimiento y de las condiciones fiscales del pais. Aunque los objetivos
universales se mantienen, las metas que se derivan de cada uno de ellos fueron

adaptadas al contexto nacional.

El surgimiento de Organizaciones no gubernamentales, parte de la motivaciéon por
indicadores que se arrojan a nivel nacional, caso la pobreza y su comparacién con
el crecimiento del PIB. Como escribe Félix Bombarolo Arquitecto, argentino, con
estudios en sociologia y desarrollo local en su investigacidon de los Mitos, miserias
y epopeyas de las organizaciones sociales... la construccién cultural y el conflicto
social, no saben de sectores® y publicada en CAYAPA Revista Venezolana de
Economia Social Afio 1 N° 2 Noviembre 2001 “(...) el analisis sobre su impacto
cultural, especialmente en la conformacion de las relaciones sociales de las
sociedades en las que actuan (...) es asi que surgen interrogantes que relacionan

la actuacion de las organizaciones sociales frente a la erradicacion de la pobreza.

% Ponencia presentada en el Ill Encuentro de la Red Latinoamericana y del Caribe de la ISTR
celebrada en Buenos Aires los 12-14 de septiembre de 2001.
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En la tabla 1 presentada por el Departamento Nacional de Planeacion - DNP -
muestra la linea media de pobreza e indigencia y unos niveles de ingresos para

catalogar que tan pobre e indigente es una persona y a la vez su nucleo familiar.

Informacion que ayuda a tener referentes de actuacion a las ONG en el pais. Este
parametro ubica los sectores geograficos donde actiuan las ONG en la ciudad de
Cartagena. En la investigacion realizada los sectores con mayores niveles de

pobreza y de pobreza extrema son los barrios marginados como Nelson Mandela,

Pozén, Olaya Herrera, entre otros.

Tabla 1.1. Lineas Medias De Pobreza E Indigencia En Colombia Ill Trimestre

2005 (metodologia DANE 2005)

Personas x | Por persona ($ mes) Por hogar ($ mes)
hogar @ | Indigencia | Pobreza | Indigencia| Pobreza
Nacional 4,0 90.710| 224.307| 360.444| 891299
Urbano 3.9 07.440| 246.055| 379.325| 957.867
Rural 42 71.951| 163.685| 303.432| 690.291

Fuente: Estimaciones MERPD. con base en metodologia DAME 2005 {Encuesta de ingresos y gastos 1994-35;
poblacion de referencia; 25%).

(1) Personas que hacen parte de [z unidad de gasto (UG) gque excluyen servicio domésfico y sus hijos como pensionistas
(2)  Incluye 13 principales cludades y cabeceras
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Otro indicador importante para la actuacion de las ONG son los niveles de
crecimiento del pais. En la Figura 1 Pobreza y Crecimiento Econémico desde 1991
hasta 2005 en Colombia, son datos histéricos que permiten posteriormente
analizar si la intervencién de las ONG en el pais y el modelo de desarrollo

econdémico inciden en la superacion de la pobreza.

Figura 1 Pobreza y Crecimiento Econdmico desde 1991 hasta 2005 en

Colombia

% poblacion pobre
Crecimiento del PIB

0
5 8% 8 3 2 8 5 8 8 8 5 8 8 2 8
-— — -— — — -— — — — &l (=] &

== ndice de Pobreza === Crecimiento PIB

Fuente: DNP — DEE vy MERPD.
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Ya en el campo local de la ciudad de Cartagena en la presentaciones de
Indicadores Sociales De Cartagena Primer Semestre de 2001 presentado por el
Banco de la Republica, manifiesta que (...) en diversos estudios sobre pobreza
urbana en Colombia se destacan los altos indices de pobreza y miseria en
ciudades grandes, medianas y pequenas (...) el método de NBI para medir la
pobreza, en Cartagena, se registra para el ano 1999, el 25.2%2 de las personas
se encuentran en esta condicion, La miseria en la ciudad se estima en un 8%, este
porcentaje representa las personas en hogares con dos (2) o mas necesidades
basicas insatisfechas. Lo anterior muestra que la ciudad presenta unos indices
similares al promedio nacional que para este ano fue de 25.9% de pobreza y 8.4%

de miseria.

Esta informacién refleja la importancia de actuar, el area social, de las ONG y su
interrelacién con las organizaciones gubernamentales OG, de forma eficiente y

con un alto nivel de gestion organizacional.

2.2. LAS ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES - ONG - Y SU

CLASIFICACION

"Las ONG incluyen un conjunto enormemente heterogéneo de organizaciones
pertenecientes al llamado tercer sector, por oposicién al sector representado por el

mercado. A caballo, pues, entre lo publico y lo privado, las ONG representan a
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aquel subconjunto de organizaciones procedentes de la sociedad civil que orientan
y organizan acciones de relevancia social con una explicita finalidad solidaria y

altruista, es decir, sin animo de lucro" (Castifieira, 1996, 122)%°.

Tras la anterior definicion podriamos decir que, si bien existe una gran variedad de

organizaciones, todas ellas comparten unas caracteristicas comunes:

Estadn integradas principalmente por voluntarios y cooperantes. Su estructura
organizativa cada vez cobra mayor importancia dado que de ella depende en gran

medida su buena imagen publica.

Autonomia financiera que les hace depender fundamentalmente de recursos
privados y que les permite llevar a cabo sus actuaciones sin condicionamientos

externos.

Aunque la clasificacion de las ONG puede hacerse a partir de diferentes criterios:
por el ambito territorial en el que actuan (nacionales o internacionales), por su

filiacion (confesionales, politico-sindicales, solidarias, de servicios, etc.) por lo que

% JIMENEZ LOPEZ, Angeles Las bibliotecas y centros de documentacién de organizaciones no
gubernamentales como fuentes de informacién especializada en temas de solidaridad, cooperacion

y desarrollo. Universidad Auténoma De Barcelona.
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concierne al presente trabajo las clasificaremos a partir de su actividad: las de
asistencia social, ONG de desarrollo internacional y ONG ecologistas.

No obstante cabe senalar que, en ocasiones, resulta dificil encasillarlas dentro de
un unico grupo puesto que con frecuencia llevan a cabo actividades que pueden

asociarse a mas de uno.

2.2.1. Por los fines que persiguen: politico, econémicos, etc. Respecto a sus
fines, hay ONG que trabajan especificamente una sola area de problemas
vinculados a los derechos humanos, y ésta puede ser: politica, econémica,
cultural, educativa, etc.: Quienes trabajan el area politica, por ejemplo Amnistia
Internacional (Al) que sOlo atiende a presos politicos o de conciencia,
ocasionalmente deberan atender también a cuestiones econémicas para resolver

la situacién de los familiares o de la misma victima.

Quienes promueven el desarrollo econémico de una determinada region,
necesariamente habran de tener una vision politica sobre la situacion en funcion
de la cual actuan. Otro tanto ocurre con las ONG que centran su actuacion en el
area educativa, por ejemplo EGOA, ECOE, etc., 0 en el area cultural o sanitaria

(Médicos sin fronteras).
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Finalmente, hay organizaciones que se proponen simultdneamente fines politicos
("derechos humanos" en el sur, o "solidaridad" en el norte), y fines econémicos

("proyectos de desarrollo” en el Sur, "cooperacion al desarrollo” en el Norte).

2.2.2. En funcion de su actividad especifica: Respecto a su actividad especifica
o principal: hay ONG que tienen una orientacion tedrica o de estudios, tal el caso
de EGOA en el pais vasco que estudia las relaciones Norte- Sur, tal como se
presenta en los libros de texto de la educacion formal. La mayoria de las ONG,
tienen, sin embargo, una actividad practica que puede consistir tanto en una
accion participativa y directa con las victimas de una situacién de injusticia, como
una accion critica o de gestién frente al poder politico o econdmico que puede

arbitrar los medios para resolver el problema.

2.2.3. En funcioén de su proximidad a las victimas o a las fuentes de poder (en
terreno, de gestidn, etc.): Respecto a la proximidad respecto a las victimas o a las
fuentes de poder: generalmente las primeras son ONG ubicadas en el Sur,

mientras que las segundas en el Norte.

Aunque también hay ONG que trabajan con las victimas de las injusticias en el
Norte, y ONG que trabajan en el Sur tratando de incidir sobre las decisiones del

poder politico local, y muy excepcionalmente gestionando aportes de poderes
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econdmicos locales (aunque estos suelen ser filiales de otros radicados en el

Norte).

2.2.4. En funcidn de sus orientaciones ideoldgicas: Respecto a la orientacion
ideoldgica de las organizaciones no gubernamentales, pueden distinguirse entre
ONG de caracter confesional o vinculadas a las iglesias, y ONG no confesionales

o vinculadas a grupos politicos.

Entre las primeras, habria que distinguir las que son expresion de la Iglesia
Catolica (ej.: Caritas, Manos Unidas, Misseriror, Adveniat) y las que lo son del
Consejo Mundial de Iglesias (Movimiento Ecuménico por los Derechos Humanos

(MEDH), principalmente.

2.2.5. En funciéon de su grado de incidencia en las deliberaciones de
Naciones Unidas: Respecto al grado de incidencia en las deliberaciones de
Naciones Unidas, hay que distinguir entre las que tienen estatuto consultivo ante

la ONU y las que no lo tienen.

Entre las que tienen estatuto consultivo, las hay que sélo tienen voz en los grupos
de trabajo de la subcomisién de proteccion de minorias y prevencion de toda

discriminaciéon: estatuto B; y las hay, ademas, que tienen voto en tales
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deliberaciones: estatuto A. Ademas, por la solidaridad que suele caracterizar a la
relacion entre muchas de estas organizaciones, suele ser frecuente que
organizaciones tales como Cruz Roja o Amnistia Internacional con estatuto A,
cedan su lugar en tales sesiones de trabajo a dirigentes de organizaciones sin
estatuto consultivo, pero fuertemente autorizados sobre temas especificos.

Ademas de esta posible incidencia en ambitos internacionales, suelen ser mas
frecuentes y eficaces su intervencion en lo regional y en el ambito interno de cada
pais. Por ejemplo, la colaboracién de las ONG fue reconocida por la Comision
Nacional de Desaparicién de Personas y por la Comision Bicameral de Derechos

Humanos de Tucuman, en Argentina.

Una subclasificacidon usada para los tipos de ONG, puede ser: Organizaciones
voluntarias, Agencias u organismos de servicios no lucrativos, Organizaciones
comunitarias o populares y Organizaciones no gubernamentales para el desarrollo

(ONGD)

2.3. CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

2.3.1. Clasificacion desde los Juridico: El criterio de pertinencia y clasificarlas
por lineas de intervencion social, de las 84 ONG encuestadas la clasificacion de
las entidades en Fundaciones, Asociaciones y Corporaciones, segun los

resultados de la investigacion en la ciudad de Cartagena este aspecto hace
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referencia a la naturaleza juridica especifica que asumi6 la ONG en su momento
de constituciéon. Las clases de ONG que adoptan las ONG en nuestra ciudad
estan determinadas por ley. Desde el punto de vista juridico las ONG se clasifican

en fundaciones o entidades de utilidad comun y en asociaciones o corporaciones.

Desde el punto de vista juridico las ONG son organizaciones de caracter formal,
con reconocimiento constitucional y juridico desde el estado fundado en el articulo
38 de la constitucional nacional, en las leyes y en otras normas del ordenamiento
juridico de Colombia. Estas toman fundamentalmente la configuracion de

fundacién o instituciones de utilidad comun y corporaciones o0 asociaciones.

En la ciudad predominan las siguientes formas institucionales fundaciones 46%,
corporaciones 41% y asociaciones 13%, tal como se muestra en la tabla 2 formas
institucionales de las ONG en Cartagena.

Tabla 2 Formas Juridicas De Las ONG En Cartagena

Forma institucional Frecuencia Porcentaje
Corporacion 50 41%
Fundacién 56 46%
Asociacion 16 13%

Total 122 100%

Fuente: encuesta de la investigacion
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Esta estructura juridica obedece al pensamiento de los fundadores por el ingreso
de sus fuentes de financiacién; en el caso de las fundaciones estan respaldadas
por el sector privado y sus ingresos tienen un valor fijo que les permite operar
administrativamente y un porcentaje para su actuacion en los programas sociales.
Las corporaciones se financian en un gran porcentaje en su gestion por canalizar
recursos economicos publicos y privados para llevar a cabo proyectos de
desarrollo autobnomos en los sectores seleccionados por ellos y que son en forma

complementaria a los que realizan el sector publico y organismos internacionales.

Las asociaciones escogen este tipo de agremiacion juridica para representar sus
intereses colectivos y velar por consecucion ellos.

Figura 2 Formas Juridicas

Porcentaje
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Fuente: Investigacion propia
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2.3.2. Las ONG pueden definir su forma institucional como de autodesarrollo,
acompanamiento y representacion gremial: La forma institucional predominante
en las ONG en la ciudad es de acompafnamiento con el 92,6%, autodesarrollo con
el tres coma siete por ciento 3,7%, igualmente, Representacién Gremial con

similar porcentaje 3, 7%, como se muestra en la tabla 3.

TABLA 3. Formas Institucionales De Las ONG En Cartagena

Forma Institucional Absoluta Relativa (2)
Autodesarrollo 3 3,7
Acompariamiento 78 92,6
Representacion Gremial 3 3,7
Total 84

Fuente: Encuesta de la Investigacién

Esto refleja la dependencia que han marcado las ONG por interrelacionar sus
programas sociales con entidades gubernamentales, el sector privado y la iglesia.
Su actuacién es mas de acompanamiento que el remplazar la obligatoriedad de la
OG, como se puede reflejar en la figura 3. Aunque la represtacién gremial tiene
un porcentaje bajo en las entrevista realizadas a las ONG manifiestan la
importancia de unificar sus intereses, par incidir en las decisiones poéticas que
afectan el desarrollo de la ciudad. Mostrar este resultado de clasificacion de las

ONG, muestra la debilidad del asocio y del poder de negociacion en bloque.
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Figura 3 Formas Institucional

Autodesarrollo Acompanamiento Representacion Gremial

Fuente: investigacion propia de los autores

2.4. MODOS INTERVENCION

Por modos institucionales o modos de intervenciéon se entiende la forma

especifica que la ONG ha definido para desarrollar y desplegar su mision y sus

objetivos.
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Tabla 4 Modos De Intervencion De Las ONG En Cartagena

Modos de intervencion Absoluta relativa (1) Relativa (2)
Asesoramiento 19 22 4
Promocién social 20 24 5
Atencion primaria 6 7 1
Difusién 2 2 0
Interventora 8 9 2
Desarrollo productivo 17 20 4
Promocién humana 22 26 5
Asistencia técnica 47 56 11
Veeduria Ciudadana 6 7 1
Defensa de derechos 16 19 4
Promocién del Desarrollo 33 39 7
Capacitacién y Formacion 72 85 16
Asistencia financiera 12 15 3
Gestién de Proyectos 65 78 15
Otros 5 6 1
Incidencia en politicas publicas 6 7 1
Administracion de Recursos 28 33 6
Evaluacion y Seguimiento 28 33 6
Investigacién y Sistematizacion 22 26 5
Informacién y Sensibilizacion 6 7 1
Total 439 522 100
(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas
(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: investigacién propia de los autores

Entre estos modos se incluyen: asesoria y asistencia técnica; formacion vy
capacitacion; investigacibn y sistematizacion; cooperaciéon internacional;
evaluacion y seguimiento; disefio y ejecucion de proyecto; administracion de
recursos; planeacion del desarrollo; interventoria; veeduria ciudadana y

financiamiento y crédito.
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La tabla 4 Modos De Intervencion De Las ONG En Cartagena, refleja los modos
institucionales predominantes en las ONG de Cartagena e indica su orden de
prioridad, los resultados muestran como la Capacitacién y Formaciéon con el

ochenta y cinco por ciento (85%),

Gestion de Proyectos con el setenta y ocho por ciento (78%), Asistencia técnica
con el cincuenta y seis por ciento (56%), Promocién del Desarrollo con el treinta
nueve por ciento (39%), Administracion de Recursos y Evaluacién y Seguimiento

con el treinta y tres por ciento (33%), respectivamente.

Promocién humana e Investigacidén y Sistematizacion con el veintiséis por ciento
(26%), respectivamente, Promocién social con el veinticuatro por ciento (24%),
Asesoramiento con el veintidés por ciento (22%), Desarrollo productivo con el
veinte por ciento (20%), Defensa de derechos con el diecinueve por ciento (19%),

Asistencia financiera con el quince por ciento (15%), entre otros.
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FIGURA 4. Modos de Intervencion
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2.5. ESPECIALIDAD DE ACTUACION GEOGRAFICA Y OTRAS ESTRUCTURA

DE CLASIFICACION

Desde el punto de vista geografico el proceso de las ONG es de caracter local
estas se pueden clasificar como ONG municipales, Distritales y departamentales y
comunales, regionales y nacionales a su vez estas se pueden agrupar en dos

categorias Geograficamente concentradas y definidas y Geogréaficamente

dispersa.
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2.5.1

2.5.2

2.5.3

2.5.4

Geograficamente concentradas vy definidas: son aquellas que

desarrollan su actividad en sitios preestablecidos de la ciudad, es decir, se

ubican en unas localidades definidas y fijas donde desarrollan toda su

accion institucional.

Geograficamente dispersa: estas organizaciones tienen como area

geografica de trabajo toda la ciudad, departamento y la regién y no

distinguen en zonas

Radio de accion segun su Tamano de Actuacion: Segun el tamano las

ONG se pueden clasificar como: pequefas, mediana y grande, tamaro

depende del numero de los recursos, las capacidades y del personal del

que dispone la ONG

ONG motivadas hacia las actividades:

e ONG que desarrollan actividades definidas

e ONG que desarrollan actividades diseminadas o difusas

e ONG que desarrollan actividades para grupos especificos de la
poblacion.

e ONG que desarrollan actividades para cualquier grupo de la poblacion.

e ONG que desarrollan actividades exclusivas a satisfacer intereses de los
propios miembros de la organizacion.

o ONG motivadas hacia el cambio
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2.5.5 ONG de incidencia publica: Concentran sus esfuerzos en la sociedad
para provocar cualquier cambio o una condicidon que retienen como positiva.
Estas organizaciones estan orientadas hacia a fuera. Segun los sectores de

actividades las ONG pueden ser:

e ONG concentradas en sectores definidos y especificos

o ONG en sectores de actividades diseminadas o difusas

2.5.6 Fuentes de Financiacion y Control: Las ONG en Cartagena desde el

punto de vista de la financiacion y el control se pueden clasificar en:

ONG encaminada hacia la financiacién: tienen una excesiva vocacion hacia las
fuentes de financiacién, la rentabilidad, la sostenibilidad financiera, el equilibrio
financiero y la adquisicion de fondos. ONG fundadas en las donaciones, que se
nutren principalmente de subvenciones y contribuciones privadas y, fondos
publicos. ONG fundadas en las ventas de servicios a los usuarios. Estas
organizaciones dependen la financiacion externas para operar. ONG con
patrimonio propio: se caracterizan por tener fuentes propias de financiamiento, con
las cuales financian su operacién, aun que también reciben cooperacion. Es decir,

son organizaciones fundadas en los recursos propios de la organizacion.

94



Las fuentes de financiacion con las que las ONG en Cartagena financian su
gestién los Recursos propios, el Gobierno Municipal — Local el Gobierno Nacional
las Organizaciones de la Sociedad Civil Internacionales y los Institutos

Gubernamentales Nivel Nacional, entre otras.

2.5.7 Organizaciones motivadas hacia el control
e ONG controladas por los socios fundadores
e  ONG de control autbnomo
e ONG de control participativo
e ONG de control centralizado
e ONG controladas por los que ofrecen las donaciones

e ONG empresarial, en las que funciona un consejo de administracion.

2.6. DEFINICION DEL SER Y SABER EL QUE HACER

Dos de los conceptos que definen a una organizacién del que hacer y el parque
ser son la mision y la visidén. Esta construccién de estos dos conceptos desde la

organizacion orienta y define el radio de accion.

2.6.1. Mision: Para la ciudad de Cartagena segun esta investigacion descriptiva

se encontrd que el noventa y seis por ciento (96%) de las ONG manifiesta tener
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misidon y solo en cuatro por ciento (4%) no. Igualmente se identifico que mas del
96% reconocer que en su organizacion participo en la construccion de esta misién

claray precisa.

Tabla 5 Mision De Las ONG En Cartagena

Mision  Absoluta Relativa (2)
Si 80 96
NO 4 4

Fuente: Elaboracion propia

Solo el 4% no tiene claro este concepto y no ha sido construido al interior de su

organizacion.

2.6.2. Visién: En cuanto a la visién en noventa y un (91%) por ciento manifiesta
tener vision y tan sélo un nueve por ciento (9%) manifestaron que aun no tienen

claro este concepto en la organizacion.

TABLA 6 Vision de las ONG en Cartagena

Vision Absoluta Relativa (2)
Si 77 91
No 7 9

Fuente: Elaboracion propia
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2.7 SECTOR DE ACTIVIDAD

Las ONG en Cartagena predominan cinco sectores de actividad, estos son;
Servicios sociales, educacion e investigacion, desarrollo y vivienda, derechos

humanos, asesoramiento legal y politica y sanidad.

Como se presenta en el grafico 6 el porcentaje con respecto al total de encuestas
respondidas se encontré que los Servicios sociales con sesenta y tres por ciento
(63%), Educacion e investigacion con el veintinueve por ciento (29%), Desarrollo y
vivienda con el veinticinco por ciento (25%), Derecho, asesoramiento legal y
politica con el veintiuno por ciento (21%) y Sanidad con el diecisiete por ciento

(17%).
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Figura 5: Sector de Actividad de las ONG en Cartagena
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Fuente: Investigacion propia

En la tabla 7 se puede identificar el porcentaje con respecto al total de
Multirespuesta obtenidas con relacion a sector de actividades de las ONG en la
ciudad de Cartagena y se marca tres sectores importantes de actuacién de las
ONG que son servicios sociales, desarrollo y vivienda y la defensa de los

derechos humanos, asesoramiento legal y politico.
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TABLA 7 SECTOR DE ACTIVIDAD DE LAS ONG EN CARTAGENA

Sector de Actividad Absoluta relativa (1) Relativa (2)
Intermediarios filantrépicos y 4 4 2
promocion del voluntariado
Asociaciones empresariales y 4 4 2
profesionales
Derecho, asesoramiento legal vy 18 21 10
politica
Sanidad 14 17
Religion 7 8 4
Internacional 7 8 4
Servicios sociales 53 63 31
Desarrollo y vivienda 21 25 12
Medio Ambiente 7 8 4
Cultura y Ocio 7 8 4
Educacién e investigacion 25 29 14
Varios, no clasificados 7 8 4
Total 172 100
(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas
(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia

2.8 CAMPO DE EXPERIENCIA
Estos son los campos de experiencia de las ONG en Cartagena: Agropecuario;

Infraestructura Social y Vivienda; Desarrollo Humano Integral; Ciencia vy
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Tecnologia; Comunicaciones; Desarrollo Institucional; Desarrollo Comunitario; Arte
y Cultura, Justicia - Derecho Internacional Humanitario - Derechos Humanos;
Servicios Publicos y Saneamiento; Educacién; Medio Ambiente y Ecologia;
Recreacion y Deportes; Salud y Nutricion; Economia y Empleo; Género;
Participacién Ciudadana; Proteccion Social; Transporte; Turismo; Infraestructura
vial; y Emergencia y Desastres. Ver tabla 8.

Los principales campos de experiencia de las ONG en Cartagena son: Desarrollo
Humano Integral y Desarrollo Comunitario con el sesenta y cinco por ciento (65%),
Educacién con el cincuenta y siete por ciento (57%), Salud y Nutricién vy
Participacién Ciudadana con el treinta y siete por ciento (37%), respectivamente,
Geénero con el treinta y uno por ciento (31%), Proteccion Social con el treinta por
ciento (30%), Justicia D.I.H, Derechos Humanos y Medio Ambiente y Ecologia con

el veintiocho por ciento (28%), entre otros campos de experiencias.

Las campos de experiencia donde las ONG presentan menor desarrollo son los
siguientes: Ciencia y Tecnologia y Comunicaciones con el nueve por ciento (9%),
respectivamente, Infraestructura vial con el siete por ciento (7%), Emergencia y

Desastres con el seis por ciento (6%) y Turismo con el cuatro por ciento (4%).
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Figura 6.
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TABLA 8 Campos De Experiencia De Las ONG En Cartagena

Campo de Experiencia Absoluta relativa (1) Relativa (2)
Agropecuario 12 15 3
Educacién 48 57 10
Desarrollo Institucional 19 22 4
Ciencia y Tecnologia 8 9 2
Recreacion y Deportes 14 17 3
Comunicaciones 8 9 2
Proteccion Social 25 30 5
Transporte 0 0 0
Turismo 3 4 1
Infraestructura vial 6 7 1
Emergencia y Desastres 5 6 1
Salud y Nutricién 31 37 7
Justicia D.I.H, Derechos Humanos 23 28 5
Servicios Publicos y Saneamiento 16 19 3
Infraestructura Social y Vivienda 12 15 3
Desarrollo Humano Integral 54 65 12
Participacién Ciudadana 31 37 7
Medio Ambiente y Ecologia 23 28 5
Género 26 31 6
Desarrollo Comunitario 54 65 12
Arte y Cultura 17 20 4
Economia 14 17 3
Empleo y Trabajo 16 19 3
Otra 0 0 0
Total 467 556 100
(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
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2.9DIRECCIONAMIENTO DE LOS PROGRAMA SOCIALES VS

VULNERABILIDAD

La vulnerabilidad se refiere al conjunto de circunstancias por las cuales un
individuo o grupos de personas se hayan expuesto a amenazas que faciliten la
posibilidad del deterioro de su dignidad personal y humana. Los programas
sociales van dirigidos a las vulnerabilidades mas sentidas en la ciudad, se ha

categorizado en esta investigacion las siguientes vulnerabilidades:

e Adicciones

e Corrupcion

e Desamparo

e Desempleo

e Desnutricion

e Desplazamiento

e Discapacidad

e Discriminacion étnica

e Enfermedad Fisica y Mental
e Exclusién y Marginalidad Social
¢ Inequidad Social

e Maltrato Infantil
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e Pobreza
¢ Prostitucion

o Violencia Intrafamiliar

Las encuestas realizadas presentan que las principales vulnerabilidades atendidas
por las ONG en Cartagena y a las que le prestan mayor atencién son: Desempleo
con el treinta cinco por ciento (35%), Maltrato Infantil con el treinta y tres por ciento
(33%), Pobreza con el treinta por ciento (30%), Violencia Intrafamiliar con el
veintiséis por ciento (26%), Desplazamiento con el veinte por ciento (20%),
Exclusion Social e Inequidad Social con el diecinueve por ciento (19%),
respectivamente, Indigencia con el diecisiete por ciento (17%), Marginalidad Social
con el quince por ciento (15%), Reinsercion con el trece por ciento (13%),

Enfermedad Fisica o Mental con el once por ciento (11%).

En menor escala se encuentran, Drogadiccion, Prostitucion, Desamparo,
Discapacidad, Corrupcion, Discriminacion, Catéstrofes, Desercién Escolar,
Analfabetismo, Alcoholismo, Abuso Sexual; Nifios en Situacion de Calle,

Explotacién sexual Infantil, Reclusién, Discriminacion Etnica.
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Figura 7. Direccionamiento De Los Programa Sociales Vs Vulnerabilidad
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En la tabla 9 se muestra el porcentaje con respecto al total de encuestas

respondidas.
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TABLA 9 VULNERABILIDADES QUE ATIENDEN LAS ONG EN CARTAGENA

Vulnerabilidad Absoluta relativa (1) Relativa (2)
Indigencia 14 17 5
Desempleo 30 35 11
Prostitucion 6 7 2
Pobreza 25 30 9
Reinserciéon 11 13 4
Reclusiéon 2 2 1
Desamparo 6 7 2
Corrupcion 5 6 2
Discriminacion 5 6 2
Enfermedad Fisica o Mental 9 11 3
Desplazamiento 17 20 6
Abuso Sexual 3 4 1
Maltrato Infantil 28 33 10
Ninos en Situacion de Calle 3 4 1
Catastrofes 5 6 2
Exclusién Social 16 19 6
Desercion Escolar 5 6 2
Explotacién Sexual Infantil 3 4 1
Discriminacion Etnica 2 2 1
Marginalidad Social 12 15 5
Inequidad Social 16 19 6
Violencia Intra familiar 22 26 8
Analfabetismo 5 6 2
Otras (escriba cual) 8 9 3
Discapacidad 6 7 2
Drogadiccién 8 9 3
Alcoholismo 5 6 2
Total 274 100

(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
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2.10 POBLACION OBJETIVO

La delimitacion de las ONG como unidades productivas que utilizan recursos para
la produccion de servicios es necesario definir para quienes van dirigido estos
servicios, por lo tanto se entiende por poblacién objetivo, aquella poblacion hacia
la cual las ONG de manera intencional han decidido acompanar, promocionar,
promover, y cualificar, en el trabajo se ha estructurado una escala muy amplia de
poblacién que incluye entre otras las siguientes: Mujeres, Varones, Estudiantes,
Profesionales, Asociados, Docentes, Juventud, Nifiez, Tercera edad, Amas de
casa, Vendedores, Ambulantes y Estacionarios, Empresarios, Trabajadores

asalariados, Campesinos y Desocupados.

Las ONG tiene como poblacién objetivo en un sesenta y nueve por ciento (69%)
las mujeres, la Familia y la Nifilez en un sesenta y cinco por ciento (65%),
respectivamente, la Juventud en un cincuenta y siete por ciento (57%), la
Poblacién en general con el cincuenta y dos por ciento (52%), los Varones con el
treinta nueve por ciento (39%), y la Tercera edad con el veintiséis por ciento

(26%).

Una categoria interna ubicada dentro de las mujeres, la familia y nifiez esta la
poblacién desplazada por la violencia, tema que ha cogido auge desde principio

del siglo XXI y que ha sido poblacién objetivo de intervencion; esta categoria de
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poblacién ha dado que se orienten los recursos tanto a nivel gubernamental como

no gubernamental. En laley 387 de 1997 en su Articulo 1° define

(...) desplazado toda persona que se ha visto forzada a migrar dentro del territorio
nacional abandonando su localidad de residencia o actividades econdmicas
habituales, porque su vida, su integridad fisica, su seguridad o libertad personales
han sido vulneradas o se encuentran directamente amenazadas, con ocasién de
cualquiera de las siguientes situaciones: Conflicto armado interno, disturbios y
tensiones interiores, violencia generalizada, violaciones masivas de los DDHH,
Infracciones al DIH y otras circunstancias emanadas de las situaciones anteriores

que puedan alterar o alteren drasticamente el orden publico.

Desde la Agencia presidencial para la Accion Social y la Cooperacion
Internacional han registrado que desde 1995 hasta julio 31 del 2006 en el pais se
han desplazado 411.421 familias por el fendbmeno de la violencia en el territorio

colombiano.

En la tabla 10 muestra como ha transcendido el fendmeno del desplazamiento en

Colombia.
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Tabla 10. Relacion de Poblacion Desplazada por la Violencia en Colombia

Ano Declaracion No._ hogares
1995 54
1996 610
1997 3.286
1998 9.462
1999 8.113
2000 70.620
2001 79.122
2002 92.774
2003 49.900
2004 42.056
2005 41.800
2006 13.624
Total 411.421

Fuente: Accién Social - Pag. Web www.accionsocial.gov.co

En la ciudad de Cartagena, segun datos oficiales de Accion Social hasta el 31 de

julio del presente afio, han llegado mas de 9.650 hogares y se han ubicado en

barrios marginados de la ciudad.
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Figura 8. Relacion de Poblacion Desplazada por la Violencia en Colombia

500.000

400.000

300.000

200.000

100.000

A

O\

/ =

7+\

1.995 1.996

1.997

1.998

1.999 2.000 2.001 2.002 2.003 2.004 2.005

Las ONG como conjunto han beneficiado a una poblacién total de a un poco mas

de 220.000 personas, los grupos mas promovidos en la ciudad por la ONG

Fuente: Accién Social

incluyen las mujeres, los nifios, los jévenes y la comunidad.

Otros datos relevante en este punto es la atencion directa en la poblacién ubicada
en los centros carcelarios de la ciudad, solo dos ONG respondieron su atencién
directa a esta poblacion y su tema mas es la vulneracion de sus DDHH y la
defensa al DIH. Igualmente la respuesta que se obtuvo en la poblacion de los

vendedores ambulante, aunque ONG confesaron que por no estar dirigido sus
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programas sociales, directamente a la atencién a esta poblacion, estas se pueden
beneficiar por proyectos productivos relacionados con la inclusién formal de este

tipo de poblacién en el comercio.

Tabla 11 Tipo De Poblacion Que Atienden Las ONG En Cartagena

Frecuencias
Poblacion
Absoluta Relativa (1) % Relativa (2) %

Poblacion carcelaria/Liberados 2 2 0
Familia 54 65 15
Mujeres 58 69 16
Varones 33 39 9
Estudiantes 8 9 2
Profesionales 3 4 1
Asociados 2 2 0
Docentes 5 6 1
Juventud 48 57 14
Nifiez 54 65 15
Tercera edad 22 26 6
Amas de casa g 11 3
Vendedores  Ambulantes y

0 0 0
Estacionarios

111



Frecuencias
Poblacion
Absoluta Relativa (1) % Relativa (2) %

Empresarios 2 2 0
Trabajadores asalariados 3 4 1
Campesinos 5 6 1
Desocupados 2 2 0
Poblacién en general 44 52 12
Total 352 100
(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas
(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia

2.11 ORIENTACION HACIA LOS BENEFICIARIOS

Este tema esta relacionado con la conformacién juridica de estas organizaciones.
Estas organizaciones disponen si la orientaciéon de los beneficios va dirigida a la
poblacién externa o si su interés de asociarse es producto de orientar su actuacion
hacia ellos mismos. En la tabla 11 muestra los valores absolutos, relativos con
respecto al total de encuestas respondidas y lo relativo al porcentaje con respecto

al total de multirespuestas obtenidas.
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Tabla 12. Orientacion Hacia Los Beneficiarios De Las ONG En Cartagena

Orientacion a los beneficiarios Absoluta Relativa (1) Relativa (2)
Los integrantes de la Organizacién 14 17 12
Los miembros de una comunidad 60 50 52
Organizacién que asiste a 28 33 24

organizaciones de beneficiarios o0 a

miembros de la comunidad

No tiene beneficiarios directos (ejemplo: 0 0 0
instituciones de investigacién, o de
difusion de temas de interés a toda la

poblacién, etc.)

Los integrantes de la Organizacién y 14 17 12

otros miembros de la comunidad

Total 116 100

(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia

En la presente investigacion se enunciaron las siguientes orientacién de la
atenciéon es hacia: los integrantes de la Organizacion, los miembros de una

comunidad, organizacién que asiste a organizaciones de beneficiarios o a

113




miembros de la comunidad, no tiene beneficiarios directos (ejemplo: instituciones
de investigacién, o de difusion de temas de interés a toda la poblacién, etc.), los

integrantes de la organizacion y otros miembros de la comunidad.

Los resultados al aplicar la encuesta fue que a los miembros de una comunidad
con un cincuenta por ciento (50%), Organizacién que asiste a organizaciones de

beneficiarios 0 a miembros de la comunidad con un treinta y tres por ciento (33%).
Los integrantes de la Organizacién y los integrantes de la Organizacién y otros
miembros de la comunidad con un diecisiete por ciento (17%), respectivamente y
No tiene beneficiarios directos (ejemplo: instituciones de investigacion, o de

difusion de temas de interés a toda la poblacion, etc.) con el cero porciento (0%).

ver Figura 9 en la siguiente pagina.
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Figura 9. Orientacion Hacia Los Beneficiarios De Las ONG En Cartagena

50+

40

30+

20+

104

O,

Los integrantes Organizacion Los integrantes

dela que asiste a

Organizacién

organizaciones
de beneficiarios

dela
Organizacion y
otros miembros

0 a membros dela
dela comunidad
comunidad

2.12 COBERTURA DE LA ACCION

2.12.1. Por division Territorial del Pais: las ONG ubicadas en la ciudad de
Cartagena solo el 17% se ubica en su atencion a nivel nacional, es valido resaltar
en este punto que dentro de sus conformacion legal identificada en sus estatutos o
registro de Camara de comercio tienen consignado que su actuacion puede ser

realizada en todo el territorio colombiano. A nivel regional con un veintinueve por
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ciento (29%), Departamental y Municipal con un treinta y tres por ciento (33%),
Distrital y Localidad con un veinticinco por ciento (25%), y Barrios con un cuarenta

y seis por ciento (46%), como puede observarse en la tabla 11.

Tabla 13 Cobertura de Accion de las ONG en Cartagena

Frecuencias
Cobertura Absoluta Relativa (1) Relativa (2)
Nacional 14 17 8
Regional 25 29 14
Departamental 28 33 16
Distrital 21 25 12
Municipal 28 33 16
Localidad 21 25 12
Barrios 39 46 22
Todas 0 0 0
Total 175 100
(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas
(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
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2.12.2. Ubicacion De La Accidn por division geografica de la ciudad: a nivel
de la ciudad la categoria es la siguiente quienes tiene su acciéon a nivel rural,
urbano, suburbano, rural marginal, urbano marginal, urbano y rural, urbano y rural
marginal y en todas la ciudad. Los resultados de esta investigacién fueron son los
siguientes: Urbana con el sesenta y tres por ciento (63%), Urbana marginal con el
cuarenta y dos por ciento (42%), Urbana y Rural con el veintinueve por ciento
(29%), Rural con el veinticinco por ciento (25%), Urbana y rural marginal con el
veintiuno por ciento (21%), Suburbana y Rural Marginal con el diecisiete por ciento

(17%), respectivamente, como puede observarse en la tabla 13.

Tabla 14 Ubicacion De La Accion De Las ONG En Cartagena

Frecuencias

Ubicacion de la accién Absoluta relativa (1) Relativa (2)
Rural 21 25 11
Urbana 53 63 27
Suburbana 14 17 7
Rural Marginal 14 17 7
Urbana marginal 35 42 18
Urbana y Rural 25 29 13
Urbana y rural marginal 18 21 9
Todas 14 17 7
Total 193 229 100
(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas
(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
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2.13 FUENTES DE FINANCIACION

2.13.1. Clasificacion de las fuentes de cooperaciéon?, (...) se puede concluir
que las diferentes fuentes de cooperacion, se clasifican principalmente en tres
tipos, asi: fuentes de cooperacién y financiacion regionales (departamentales o
locales), fuentes nacionales y fuentes internacionales. Para tener acceso a estas

fuentes, existen dos vias, la via oficial y la no oficial (por medio ONG).

Fuentes regionales: Dentro de esta categoria se encuentran las fuentes o fondos
a los que se pueden acceder en determinados departamentos o municipios del

pais por sus caracteristicas especiales (...).

Fuentes nacionales Aqui se encuentran basicamente los fondos de financiacion

adscritos a los entes gubernamentales de caracter nacional (...).

Fuentes internacionales La cooperacidén internacional es la ayuda que se
entrega para apoyar el desarrollo econémico y social de paises en desarrollo,
mediante la transferencia de tecnologias, conocimientos, experiencias o0 recursos

financieros, por parte de otros paises u organizaciones multilaterales (ACCI,

& MAGDA Johann, ARIAS GALVIS Fernando. Fuentes de Financiacion de Proyectos en Colombia
con Enfasis en el Desarrollo Sostenible Recopilacion, GTZ-GOPA. Bogota. DC. Julio de 2005
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2004). La cooperacion internacional se divide en: Cooperacion multilateral y

Cooperacion bilateral.

Para esta investigacién se indago en las siguientes fuentes de financiacion:
recursos propios, venta de servicios, realizacion de eventos, emisién de bonos,
aportes de la comunidad, gobierno departamental, gobierno municipal / local,
rendimientos financieros, banca multilateral, sector privado (empresas), campanas
recaudo de fondos, cobro a beneficiarios directos, gobierno nacional, institutos
gubernamentales nivel nacional, créditos, organizaciones de la sociedad civil
nacionales, organizaciones de la sociedad civil internacionales, agencias
cooperacion internacional, institutos gubernamentales nivel regional, entre otros,
en la tabla 14 muestra los resultados obtenidos en la ciudad de Cartagena en

valores absoluto y relativos.

119



Tabla 15. Fuentes De Financiacion De Las ONG En Cartagena

Fuentes de financiacion Absoluta relativa (1) Relativa (2)
Recursos propios 37 44 15
Venta de Servicios 6 7 3
Realizacién de Eventos 9 11 4
Emisién de Bonos 0 0 0
Aportes de la Comunidad 16 19 6
Gobierno Departamental 8 9 3
Gobierno Municipal / Local 26 31 11
Rendimientos financieros 2 2 1
Banca Multilateral 3 4 1
Sector Privado (Empresas) 20 24 8
Campanas recaudo de fondos 3 4 1
Cobro a beneficiarios directos 5 6 2
Gobierno Nacional 17 20 7
Institutos Gubernamentales Nivel Nacional 28 33 12
Créditos 0 0 0
Organizaciones de la Sociedad Civil 3 4 1
Nacionales
Organizaciones de la  Sociedad Civil 25 30 10
Internacionales
Agencias Cooperacion Internacional 19 22 8
Institutos Gubernamentales Nivel Regional 6 7 3
Otros 8 9 3
Total 241 100

(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
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Las ONG en Cartagena cuentan con una amplia gama de fuentes de financiacion
de donde disponer recursos para financiar sus programas, proyectos y

funcionamiento institucional.

Estas fuentes estan constituidas por, los recursos econémicos provenientes del
Gobierno Municipal — Local, el Gobierno Departamental, el Gobierno Nacional, los
Aportes de la Comunidad, sus Recursos propios, las Organizaciones de la
Sociedad Civil Nacionales, las Organizaciones de la Sociedad Civil
Internacionales, los Institutos Gubernamentales Nivel Nacional, los Institutos
Gubernamentales Nivel Regional, las Agencias Cooperacién Internacional, la
Banca Multilateral, el Sector Privado, las Camparna de Recaudo de Fondos, el

Cobro del Servicio al Beneficiario Directo y las Donaciones de Filantropia.

Como se puede observar en la figura 11, las principales fuentes de financiacién a
las que acuden las ONG en Cartagena para financiar su gestion estan constituidas
por: Recursos propios con un cuarenta y cuatro por ciento (44%), Institutos
Gubernamentales Nivel Nacional con un treinta y tres por ciento (33%), Gobierno
Municipal / Local con un treinta y un por ciento (31%), Organizaciones de la

Sociedad Civil Internacionales con un treinta por ciento (30%).

Sector Privado (Empresas) con un veinticuatro por ciento (24%), Agencias

Cooperacién Internacional con un veintidés por ciento (22%), Gobierno Nacional
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con un veinte por ciento (20%), Aportes de la Comunidad con un diecinueve por

ciento (19%) y en menor escala.

Realizacién de Eventos con un once por ciento (11%), Gobierno Departamental
con un nueve por ciento (9%), Venta de Servicios y Institutos Gubernamentales
Nivel Regional con un siete por ciento (7%), respectivamente, Cobro a

beneficiarios directos con un seis por ciento (6%) Banca Multilateral.

Campanas recaudo de fondos y Organizaciones de la Sociedad Civil Nacionales

con un cuatro por ciento (4%), respectivamente, Rendimientos financieros con un

dos por ciento (2%), Emision de Bonos y Créditos con el cero por ciento (0%).
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Figura 10. Fuente de financiacion de las ONG en Cartagena
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Fuente: investigacion propia

2.14 CAPACIDAD INSTALADA DE LAS ONG EN CARTAGENA DE INDIAS

Se entiende por capacidad institucional el saber hacer de la institucion, que se
funda en la combinacion estratégica del factor humano y los recursos
institucionales, que permite crear ventaja competitiva sostenible y que distingue

una ONG de otras.

123




En esta investigacion se valoraron las siguientes capacidades institucionales de
las ONG: Marketing; finanzas; organizacion; direccion estratégica; factor humano;
instalaciones y equipos; tecnologia y administracion del conocimiento y gestion de

proyecto

2.14.1. Capacidad en Mercadotecnia: La capacidad en mercadotecnia se
desagrega en las variables siguientes aspectos: Reputacion de la ONG; Calidad
de servicio; Relaciones con la Comunidad; Relaciones con los medios de
Comunicacién; Relaciones con otras ONG; Relaciones con la administracion
publica; Comunicacion Corporativa; Disefio de servicios y productos; Sistema de
rendicion de cuentas; Produccién de Publicaciones; Mezcla promocional; Relacion
institucional y Lobby; Venta de servicios y Relaciones con la Empresa. En la tabla

14 muestran los datos obtenidos en esta investigacion.

Reputaciéon de la ONG con un ochenta por ciento (83%); Calidad de servicio con
un noventa y cuatro (94%); Relaciones con la Comunidad con un ochenta y tres
por ciento (83); Relaciones con los medios de Comunicaciéon con un sesenta y un
por ciento (61%); Relaciones con otras ONG con un ochenta y tres por ciento
(83%); Relaciones con la administracion publica con un treinta y nueve por ciento
(39%); Comunicacién Corporativa con un sesenta y un por ciento (61%); Diseno
de servicios y productos con un cincuenta y seis por ciento (56%); Sistema de

rendicion de cuentas con un setenta y dos por ciento (72%); Produccion de
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Publicaciones con un treinta nueve por ciento (39%), Mezcla promocional un
treinta nueve por ciento (39%),Relacién institucional y Lobby con un setenta y dos
por ciento (72%); Venta de servicios con un treinta y tres (33%) y Relaciones con
la Empresa con un treinta nueve por ciento (39%). Reconociendo como
organizaciéon que es las ONG se puede conceptualizarlas como unidades
productivas®, entonces su importancia en la calidad del servicio y su reputacién
en los programas ejecutados.

Tabla 16 Capacidad Mercadolégica De Las ONG En Cartagena. Fuente:
Elaboracion propia

CAPACIDAD MERCADOLOGICA Frecuencia
Variables Absoluta Relativa(1) Relativa(2)
Reputacién de la ONG 70 83 10
Calidad de servicio 79 94 11
Relaciones con la Comunidad 70 83 10
Relaciones medios de Comunicacion 51 61 7
Relaciones con otras ONG 70 83 10
Relaciones con la administracion publica 33 39 5
Comunicacién Corporativa 51 61 7
Disefio de servicios y productos 47 56 6
Sistema de rendicién de cuentas 61 72 8
Produccion de Publicaciones 33 39 5
Mezcla promocional 33 39 5
Relacion institucional y Lobby 61 72 8
Venta de servicios 28 33 4
Relaciones con la Empresa 33 39 5
TOTAL 719 100

(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

% MARCUELLO, Carmen Andlisis De La Conducta Y Eficiencia De Las Organizaciones No
Gubernamentales Para El Desarrollo Esparolas. 1999.p.31
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2.14.2. Capacidad financiera: El aspecto financiero es muy importante para
garantizar la autonomia, estabilidad y sostenibilidad de las ONG. La mayoria de
las ONG del estudio en términos generales presentan debilidad significativa en la

capacidad financiera.

Relaciones con agencias de Cooperacion al desarrollo y donantes con cincuenta
por ciento (50%); Captacién de Fondos con un treinta nueve por ciento (39%);

Control financiero con un setenta y dos por ciento (72%).

Autofinanciaciéon con un treinta y tres (33%); Generacion de Valor agregado con
un sesenta y un por ciento (61%); Sistema de administracién de efectivos (dinero)

un cincuenta y seis por ciento (56%).

Identificacién de Fuentes de Financiacién con un sesenta y un por ciento (61%);
Patrimonio con un cincuenta por ciento (50%); Sistema Presupuestal financieros
con un cincuenta por ciento (50%); Disponibilidad de Capital con un treinta nueve

por ciento (39%) y Sistema Contables con un setenta y dos por ciento (72%).
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Tabla 17 Capacidad Financiera De Las ONG En Cartagena

CAPACIDAD FINANCIERA Frecuencia
Variables Absoluta Relativa(1) Relativa(2)
Relaciones con agencias de 42 50 9
Cooperacion al desarrollo y donantes

Captacion de Fondos 33 39 7
Control financiero 61 72 12
Autofinanciacion 28 33 6
Generacion de Valor agregado 51 61 10
Sistema de  administracion  de 47 56 10
efectivos(dinero)

Identificacién de Fuentes  de 51 61 10
Financiacién

Patrimonio 42 50 9
Sistema Presupuestal financieros 42 50 9
Disponibilidad de Capital 33 39 7
Sistema Contables 61 72 12
TOTAL 490 100
(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
2.14.3. Capacidad Organizacional: La funcion de organizacion en las ONG,
corresponde a la estructura, a los procedimientos y a la cultura organizacional.
Para aproximarse a la compresion de esta funcion se exploraron las fortalezas y
las debilidades de las ONG en torno a las siguientes variables: Liderazgo capaz y
visionario, Flexibilidad organizacional, Manual de Funciones, Manual de
Procedimientos, Reglamento Interno, Manual de Politica organizacional, Division
del trabajo, Orientacibn emprendedora, Capacidad de Respuesta, Estructura

Organizacional Y Sistema de toma de decisiones.
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Liderazgo capaz y visionario con un setenta y ocho por ciento (78%); Flexibilidad
organizacional con un sesenta y siete por ciento (67%), Manual de Funciones con
un setenta y dos (72%). Manual de Politica organizacional con un cincuenta y seis
por ciento (56%); Division del trabajo con un sesenta y siete por ciento (67%);
Manual de Procedimientos con un sesenta y siete por ciento (67%); Reglamento
Interno con un cincuenta por ciento (50%). Estructura Organizacional definida con
un sesenta y siete por ciento (67%); Capacidad de Respuesta con un sesenta y un
por ciento (61%); Orientacidn emprendedora con un cincuenta y seis por ciento

(56%) y Sistema de toma de decisiones con un setenta y ocho por ciento (78%).

Tabla 18 Capacidad De Organizacion De Las ONG En Cartagena

CAPACIDAD ORGANIZACION Frecuencia
Variables Absoluta Relativa(1) Relativa(2)
Liderazgo capaz y visionario 65 78 11
Flexibilidad organizacional 56 67 9
Manual de Funciones 61 72 10
Manual de Politica organizacional 47 56 8
Divisién del trabajo 56 67 9
Manual de Procedimientos 56 67 9
Reglamento Interno 42 50 7
Estructura Organizacional definida 65 78 11
Capacidad de Respuesta 51 61 8
Orientacién emprendedora 47 56 8
Sistema de toma de decisiones 65 78 11
TOTAL 611 100
(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
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2.14.4. Capacidad en Instalaciones y Equipos: La efectividad de las
instalaciones y equipos de que disponen las ONG se estima mediante los
siguientes aspectos: Equipos de Comunicacion, Computacion y oficinas y

Mobiliarios de Oficinas.

Equipos de Comunicacion, Computacién y oficinas con un sesenta y siete por

ciento (67%) y Mobiliarios de Oficinas con un sesenta y un por ciento (61%).

Tabla 19 Capacidad De Instalaciones Y Equipos De Las ONG En Cartagena

CAPACIDAD INSTALACIONES Y
Frecuencia

EQUIPOS

Variables Absoluta Relativa(1) Relativa(2)
Equipos de Comunicacién, 56 67 52
Computacién y oficinas
Mobiliarios de Oficinas 51 61 48
TOTAL 107 100
(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas
(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
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2.14.5. Capacidad en Direccionamiento Estratégico Esta funcion esta
relacionada con la razén de ser de la ONG, la orientacién de largo alcance y

como se ve la ONG asi misma en el tiempo.

Esta capacidad se desglos6 en los siguientes aspectos que permiten facilitar una
mayor compresion de la misma. Direccionamiento estratégico; Gestion
administrativa; Sistemas de Planeacidon; Sistema de valores compartidos y

Conocimiento de los grupos de interés de la ONG.

Direccionamiento estratégico con un setenta y dos por cierto (72%); Gestion
administrativa con un setenta y ocho por ciento (78%); Sistemas de Planeacion

con un setenta y dos por cierto (72%).

Sistema de valores compartidos con un sesenta y siete por ciento (67%); y

Conocimiento de los grupos de interés de la ONG con un setenta y dos por cierto

(72%).
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Tabla 20 Capacidad De Direccion Estratégica De Las ONG En Cartagena

CAPACIDAD DIRECCION Frecuencia
ESTRATEGICA

Variables Absoluta Relativa(1) Relativa(2)
Direccionamiento estratégico 61 72 20
Gestion administrativa 65 78 22
Sistemas de Planeacién 61 72 20
Sistema de valores compartidos 56 67 18
Conocimiento de los grupos de interés 61 72 20

de la ONG

TOTAL 303 100

(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia

2.14.6. Capacidad en Gestion del Factor Humano: El factor humano es el
elemento clave para lograr la sostenibilidad de las ONG, toda vez, que en él reside

la fuente de creatividad, conocimiento, innovacion e impulso para el progreso.

Las variables que permiten conocer si las ONG son efectivas en las utilizaciéon de

su factor humano son las siguientes: Empleados dedicados; Fuerza de trabajo
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capaz; Sistema de Motivacion; Sistema de Comunicacién Interna; Impulso a la
creatividad e innovacion; Sistema de coordinacion interna; Participacion en la toma
de decisiones; Sistema de retribucion y compensacién; Inversion en Desarrollo de
competencias; Personal con conocimientos especializados;  Personal

emprendedor; Personal Flexible y Empleados Satisfecho.

Tabla 21 Capacidad Del Factor Humano De Las ONG En Cartagena

CAPACIDAD FACTOR HUMANO Frecuencia
Variables Absoluta Relativa(1) Relativa(2)
Fuerza de trabajo dedicada y capaz 61 72 14
Empleados Satisfecho 61 72 14
Sistema de retribucién y 42 50 10

compensacion

Personal con conocimientos 33 39 8
especializados

Personal emprendedor y flexible 61 72 14
Sistema de Motivacion 51 61 12
Sistema de Comunicacién Interna 56 67 13
Sistema de coordinacién interna 65 78 15
TOTAL 429 100

(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
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La investigacion indag6 sobre el nivel de formacion profesional del factor humano
en las ONG, en una escala que va desde nivel de bachiller hasta el nivel doctoral,

incluyendo el nivel técnico, profesional universitario, especialista y magister.

Tabla 22 Nivel De Formacién Del Factor Humano En Las ONG En Cartagena

Frecuencia
Nivel de formacion profesional
Absoluta Relativa
Profesional 1700 75%
Técnico 303 13%
Bachiller 130 6%
Especialista 98 4%
Magister 43 2%
Doctor 0 0%

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla 20 se observa que el nivel de formacién profesional predominante en
las ONG en Cartagena es el profesional universitario con el setenta y cinco por
ciento (75%), en segundo lugar el nivel técnico con un trece por ciento (13%),
luego el nivel bachiller con el seis por ciento (6%), especialista y magister con el
cuatro por ciento (4%) y dos por ciento (2%) respectivamente. Se observa

claramente que predomina el nivel de formacién superior con un noventa y cuatro
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por ciento (94%). El factor humano en las ONG en Cartagena tiene dedicacion
completa en un setenta y dos por ciento (72%) y dedicacién parcial en un

veintiocho por ciento (28%), como se muestra la tabla 8 y la figura.

Segun en numero de profesionales universitarios vinculados a las ONG, se
Observa que en el cuarenta y ocho por ciento (48%) de las ONG tienen entre 1 -
10 profesionales universitarios, el veintiocho por ciento (28%) tiene entre 11 a 20
profesionales universitarios y el catorce por ciento (14%) tiene entre 31 a 40

profesionales universitarios. Ver tabla No. 21

En cuanto a la dedicacion del personal ubicado en las ONG, se ha visualizado que
existen trabajadores vinculados directamente a la organizacién, personal
contratados y voluntario que asciende a un gran numero de personas por practicas
universitarias y personas con un espiritu altruista frente a este tipo de
organizaciones y de trabajo social. El 72 % esta de tiempo completo y solo el 28%

se vincula parcialmente.
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Tabla 23 Dedicacion Del Personal En Las ONG En Cartagena

Dedicacion del personal en las ONG
Dedicacion Frecuencia

absoluta Relativa
Completa 1739 72%
Parcial 665 28%

Fuente: Elaboracion propia

Las ONG generan mas de 2400 empleos y movilizan un poco mas de treinta mil

millones de pesos al ano.

Las ONG constituyen un buen campo de empleo para los profesionales
universitarios den Cartagena emplean a mas de 2000 personas al afo, siendo un
nuevo sector de trabajo para los profesionales universitarios, la vinculacién se
realiza preferentemente a través de contrato en un 69%, por proyectos en un 19%
y por voluntariado en un 12%. El treinta y cinco por ciento de las ONG (35%) tiene
entre 1 a 10 empleado, el treinta y dos por ciento de las mismas (32%) tiene entre
11 a 20 empleado, el trece por ciento (13%) entre 21 y 30 empleado, con igual
porcentaje aparece el rango entre 31 a 40 y el seis por ciento de estas (6%) mas

de 40 empleado. Ver tabla 22 y 283.
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Tabla 24 Relacion De Frecuencias De Los Profesionales Universitarios

Vinculados A Las ONG En Cartagena

PROFESIONALES UNIVERSITARIOS VINCULADOS A LAS ONG
FRECUENCIA
INTERVALO
ABSOLUTA RELATIVA
1A10 59 48%
11A20 34 28%
21 A 30 8 7%
31 A40 17 14%
41 A50 0 0%
51 A60 4 3%
TOTAL 122 100%

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 25 Numero De Empleados Por Rango

Numero de ONG por rango de empleados
Rango Frecuencia absoluta Frecuencia relativa
1A10 43 35%
11A20 39 32%
21 A 30 16 13%
31 A40 16 13%
Mas de 41 8 6%

Fuente: Elaboracion propia

136



La carga laboral que genera el funcionamiento de estas organizaciones, obedece
mas a la ejecucién de programas que a una vinculacion permanente, son
organizaciones con rangos minimos de personal, como se puede reflejar en la

tabla 24 y en el Figura 10.

Figura 11 Tipo De Vinculaciéon Que Establecen Las ONG En Cartagena

Voluntario
12%

Por Proyecto
19%

Contrato
69%

Fuente: Elaboracion propia
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2.14.7. Capacidad Tecnolégica en Administracion de Conocimiento
Organizacional: La tecnologia en su acepcién mas amplia se refiere a la forma en
como se hacen las cosas en una organizacion, es decir, la manera en que una
organizacién transforma los insumos en servicios y productos. Una vision mas
reducida del término hace referencia a la utilizacion por parte de las

organizaciones de los avances cientificos en informatica y electrénica.

El conocimiento se define como la habilidad de la gente y de las organizaciones de
entender y actuar efectivamente, la administracién del conocimiento es la gestidn
del capital intelectual de una organizacion, es la administracion sistematica de las
actividades y practicas relacionadas con el conocimiento en una empresa y su
objetivo es crear y utilizar adecuada y efectivamente el capital intelectual de una
organizaciéon, obteniendo un beneficio tangible, especialmente en el valor
agregado que provee ya sea a los bienes o servicios en si 0 a los procesos

necesarios para ello.

Para estimar esta capacidad se desagrego en las variables siguientes:
Metodologia de trabajo probada; Uso de Internet; uso de software especializados;
Uso del correo electronico; Uso de las bases de datos y archivos; Sistematizacion

de experiencias y Sistemas de informacion.
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Los resultados de la estimacién de las variables que integran esta capacidad son:
Metodologia de trabajo probada con un setenta y dos por cierto (72%); Uso de
Internet con el setenta y ocho por ciento (78%); uso de software especializados
con el cincuenta y seis por ciento (56%); Uso del correo electrénico con el sesenta
y un por ciento (61%); Uso de las bases de datos y archivos con el cincuenta y
seis por ciento (56%); Sistematizacion de experiencias con el cincuenta por ciento

(50%) y Sistemas de informacion con el sesenta y un por ciento (61%).

Tabla 26 Capacidad Tecnoldégica Y Administracion Del Conocimiento

Capacidad Tecnoldgica Y Frecuencia

Administracion Del Conocimiento

Variables Absoluta Relativa(1) Relativa(2)
Metodologia de trabajo probada 61 72 17
Uso de Internet 65 78 18
uso de software especializados 47 56 13
Uso del correo electronico 51 61 14
Uso de las bases de datos y archivos 47 56 13
Sistematizacién de experiencias 42 50 12
Sistemas de informacién 51 61 14
TOTAL 364 100

(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
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2.14.8. Capacidad en Gestion de Proyectos: La gestion del proyecto consiste en
gestionar el ciclo de vida del proyecto y el Ciclo de gestién de un proyecto incluye
las etapas de planificacién del proceso, la negociacién, la ejecucion, el control y el

cierre.

De acuerdo con la definicién propuesta por Zavala Matulic (1994), recogida en el
informe de la Coordinadora de ONGD en Espana: “Las ONGD son organizaciones
de caracter social, independientes y autébnomas, juridicamente fundadas y que
actian sin finalidad de lucro. Estas organizaciones desarrollan actividades
dirigidas a canalizar recursos econémicos publicos y privados para llevar a cabo
proyectos de desarrollo autonomos (...) se complementa con las actividades de
sensibilizacién y educacion para el desarrollo de nuestra sociedad en torno a las
realidades de los paises del Tercer Mundo y la interdependencia Norte - Sur, y con

las actividades de lobby o presién politica ante los gobiernos y los organismos™.

Esto nos indica que los proyectos se convierten en canalizadores de recursos y en
orientaciones de la actuacion de las ONG. Los proyectos se planifican y se llevan
a cabo segun una secuencia que empieza con una estrategia convenida, que
supone la idea de una accién precisa, que luego se formula, se ejecuta y se

evalla para mejorar la estrategia y las intervenciones futuras.

» BAIGES, S. Las ONG de desarrollo en Espana, Ediciones Flor del Viento, Barcelona.1996.p.24
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El ciclo de proyecto constituye una estructura para asegurarse de que las partes
interesadas sean consultadas y la informacién pertinente esté disponible. Permite
que las decisiones documentadas se tomen en las etapas principales de la vida de

un proyecto.

Los proyectos suelen dividirse en fases a fin de permitir un mejor control del
trabajo que se esta desarrollando. El conjunto de fases en que se divide un

proyecto suele llamarse “ciclo de vida del proyecto”.

La capacidad en gestion de proyectos se desagregd en las siguientes variables:
Formulacion de proyectos, Ejecucion de proyectos, Control de proyectos,

Evaluacién de proyectos.

Las ONG del estudio consideran asi misma que tienen capacidades en gestién de
proyecto. En las siguientes variables: Formulacion de proyectos con un con un
setenta y dos por cierto (72%), Ejecucidén de proyectos con un setenta y ocho por
ciento (78%), Control de proyectos con un setenta y dos por cierto (72%) y

Evaluacién de proyectos con un setenta y dos por cierto (72%).
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Tabla 27. Capacidad de gestion de proyectos

Capacidad Gestion De Proyecto Frecuencia

Variables Absoluta Relativa(1) Relativa(2)
Formulacion de proyectos 61 72 25
Ejecucion de proyectos 65 78 26
Control de proyectos 61 72 25
Evaluacién de proyectos 61 72 25
TOTAL 247 100

(1) Porcentaje con respecto al total de encuestas respondidas

(2) Porcentaje con respecto al total de Multirespuesta obtenidas

Fuente: Elaboracion propia
Las ONG en Cartagena disefian y ejecutan proyectos para rangos variado de
beneficiarios, rangos que van desde proyectos con menos de 100 beneficiarios a

proyectos con mas de 2000 beneficiarios.

El treinta y dos por ciento (32%) de los proyecto ejecutados por las ONG en
Cartagena se ubican el rengo de menos de 100 beneficiaros, el dieciséis por
ciento (16%) tienen entre 101 y 200 beneficiarios y el catorce por ciento (14%) de
los proyectos tienen entre 1001 y 2000 beneficiario, como se observa en la tabla
26. lgualmente, en un afno el 52% de las ONG realizan entre 1 y 3 proyectos, y el

33% entre 4 y 6 proyectos afio, como se muestra en el Figura 11.
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Tabla 28 Cantidad De Beneficiarios Por Proyectos Que Ejecutan Las ONG En

Cartagena
Cantidad de beneficiarios por proyectos que ejecutan las ONG en
Cartagena
FRECUENCIA
RANGO
ABSOLUTA RELATIVA

menos de 100 25 32%
101 — 200 12 16%

201 — 400 8 10%

401 — 600 6 8%

601 — 800 1 1%

801 - 1000 8 10%
1001 - 2000 11 14%

Més de 2000 6 8%
TOTAL 77 100%

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 12 Rango De Proyectos Ejecutados Por Las ONG

60% 1
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Rango de proyectos

Fuente: Elaboracion propia

Segun se describe en la tabla 28, en cuanto al consolidado de proyectos
realizados por las ONG con base en la informacion recopilada, el monto total de
recursos asciende a un poco mas de 20.000.000.000 afos, beneficiando a més de
200.000 personas, especialmente a nifios y nifas, jovenes, mujeres y comunidad

en general.
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Tabla 29 Consolidado De Los Proyectos Realizados Por Las ONG

Cartagena De Indias

En

Consolidado de los proyectos realizados por las ONG en Cartagena de

Indias
Numero de Proyectos Ejecutados por las ONG 105
Monto total 20.222.163.330
Numero de Beneficiario 213319
Promedio de proyectos 54

por entidad

Sectores de trabajo

Poblacién beneficiaria

Nifos , jovenes, mujeres y

comunidad en general

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO llI
3. LOS MODELOS DE GESTION PREDOMINANTES EN LAS ONG EN

ESPANOLAS Y EN AMERICA LATINA

En el analisis de la conducta y eficiencia de las organizaciones no
gubernamentales para el desarrollo espanolas realizadas por Carmen Marcuello
Servés de la Universidad Zaragoza nos dice que las organizaciones no
gubernamentales para el desarrollo espafolas forman un sector consolidado
dentro del sector no lucrativo en Espafia. Estas organizaciones denominadas
Organizaciones No Gubernamentales para el Desarrollo - ONGD - para indicar
que su actuacién va mas alld de la ejecucidbn de programas sociales en la
incidencia para el desarrollo del pais. Igualmente nos manifiesta que estas ONGD
han pasado de ser un grupo de organizaciones que gestionaban unas decenas de
millones de pesetas al comienzo de los ochenta, a disponer de unos ingresos de

49.000 millones en 1997.

Al analizar la conducta y eficiencia de las organizaciones no gubernamentales
para el desarrollo espariolas indica el camino de gestion que han recorrido estas
organizaciones en el pais vasco. (...) algo importante que nos refleja en este
estudio es que la eficiencia de las ONGD no difiere sustancialmente de la diferente

naturaleza de los propietarios o la forma juridica adoptada, pero si, en cambio, se
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detecta una importante influencia de la variable dimensién debido a las

economias de escala que presenta la actividad productiva.

En este estudio se concluye que una primera aproximacion a las caracteristicas
estructurales de las ONGD en Espana se pone de manifiesto que no existe un
modelo comun de comportamiento su tamano, forma juridica y sector social de
vinculacion. (...) El estudio de la eficiencia del colectivo de ONGD revela que esta
influida, sobre todo, por el tamano, debido a las economias de escala que se
detectan en la produccion. Ni el caracter confesional de la ONGD, ni su forma
juridica (fundacién o asociacion), ni su forma de financiaciéon (dependencia de las
subvenciones publicas), parece ser un determinante significativo de las diferencias

observadas en la eficiencia de las ONGD estudiadas (...).

Para el caso costarricense se cuenta con un estudio reciente de la Fundacion
Arias en el cual se caracterizan las estrategias de sostenibilidad de la Fundacién

Promotora de Vivienda (FUPROVI). El estudio realiza aportes importantes:

e Presenta la sostenibilidad como un doble equilibrio que es necesario mantener
entre los recursos disponibles (incluyendo su capacidad de generar recursos) y
la poblacion meta, asi como entre la capacidad de gestién, buen gobierno y su

habilidad para relacionarse con su entorno.
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e La importancia de la innovacion continda en las diferentes areas que conforman

la institucion.

e La capacidad de administracién de su patrimonio a través de un fondo rotativo

de inversiones.

e La importancia de la capacitaciéon continua del recurso humano, tanto personal

interno como grupos usuarios.

e La necesidad de visualizar a la ONG como un sistema empresarial, sin que ello

implique abandonar su mision.

Los enfoques anteriores definen el marco de la sostenibilidad desde lo que se ha
dado en llamar integral, y expresan opiniones tales como “sostenibilidad integral
no solo financiera” pero a nuestro juicio, dentro de una concepcion sistémica del
desarrollo organizacional, el financiamiento es un elemento neuralgico del sistema
que transforma insumos externos y los devuelve como bienes, servicios y valores
de diverso tipo a un entorno que a su vez, vuelve a transferir recursos de diversa
indole (los que tienen costos asociados) a la organizacién como retribucion por lo

que ella ha generado.
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De tal modo que cuando en este trabajo se habla de sostenibilidad financiera no
se esta dejando de lado la integralidad, solamente se esta enfatizando en una
dimension a partir de la cual se procura reconstruir conceptualmente todas las
demas o, al menos, las que las sistematizaciones, muestren que tienen un peso

mayor.

En todo caso, al tratar de brindar una definicién de sostenibilidad financiera de las
ONG, debe tomarse en consideracion la existencia de varios conceptos asociados
(como subsidio y utilidades) sobre los cuales no hay definiciones univocas en el
sector. En este trabajo se conceptua el subsidio como aquella suma que equivale
a la diferencia entre los costos totales de un bien o servicio y el precio o
remuneracion que se paga por él. En este sentido, una ONG operara mediante
subsidios en la medida en que la diferencia entre el costo de los servicios y bienes
que presta a su poblacion meta y lo que recibe como pago por ellos, sea
sufragada mediante transferencias de recursos de terceros o de incluso sus

fondos propios.

Notese que desde esta perspectiva, subsidio no equivale necesariamente a
donacién. Esta se entiende simplemente como una transferencia de recursos
(financieros o fisicos) de naturaleza no retornable; de tal modo que una donacion
se convertiria en subsidio solamente en la medida en que se le utilizara para cubrir

la diferencia entre costos totales y remuneracién recibida. La idea que subyace a
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este planteamiento, es que en tanto las ONG no cubran sus costos totales tendran
que recurrir al subsidio para mantenerse en el tiempo, puesto que de otro modo se
descapitalizarian y terminarian liquidando su patrimonio. Ahora bien, un principio
econdmico universalmente aceptado es la escasez de los recursos, su caracter
finito, lo cual implica que las fuentes de subsidio son limitadas y tienden a agotarse
en la medida en que haya mayor competencia por ellas y demandas socialmente
mas urgentes. Por ello, las ONG tienden a pagar un precio cada vez mas alto por
los subsidios que reciben: el de tener que dirigir su accion institucional hacia
tareas socialmente vinculadas a los sectores indigentes, en areas mas cercanas a

la beneficencia que al desarrollo.

En principio, entonces, una ONG de desarrollo debe orientarse a la generacion de
bienes y servicios no subsidiados, lo que no implica que deban ser los usuarios
directos los que sufraguen sus costos totales, sino mas bien que el sistema de
prestacion mismo debe tutelar la obtencién de excedentes que se reinviertan en el

ciclo de produccion y redisefio de tales bienes y servicios.

A partir de las consideraciones anteriores y en términos de una primera

aproximacion, en este trabajo se plantea un concepto de sostenibilidad que incluye

de manera explicita la dimensién financiera.
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Para los efectos del presente documento la sostenibilidad financiera es entendida
como un proceso mediante el cual se logra que el cumplimiento de la misién
institucional se perpetue y retroalimente en el tiempo, en virtud de que el flujo de
recursos que la ONG obtiene de su entorno por la labor realizada es superior a la

suma de:

La depreciacion de sus activos.

Los gastos de operacion.

El presupuesto de inversiones o de preinversiones en nuevos proyectos.

Y los costos — considerando, al menos los efectos de la inflacion — incurridos

para mantener el valor de su patrimonio en el tiempo.

Ello supone que los servicios que la ONG brinda son pertinentes, es decir
responden a demandas reales, son eficientes en la medida que hacen el mejor
uso posible de sus recursos, y eficaces porque permiten subsanar necesidades

concretas.

Con estos elementos se reflexiona en cuanto al material que se ha recopilado
como punto de comparacion o de llegada a aquellas ONG que estan en un punto
de estancamiento, caso las Organizaciones No Gubernamentales en

latinoamericanas que han seguido este enfoque son la fundacion corona en
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Colombia, El Centro Feminista de Informacion y Accién (CEFEMINA) vy el Centro

Nacional de Accién Pastoral (CENAP) en Costa Rica.

El enfoque de planeacién estratégica, este enfoque permite que las ONG
contemplen dentro de la planificacion el entorno externo y el entorno interno,
establezca la mision, la visidn, las estrategias, la politica, los objetivos, es

impulsado en América latina desde la experiencia del ficon.

La planeacion estratégica se desarrollo mediante el proceso de planeacion

estratégica.

El proceso® de Planeacién Estratégica puede resumirse en las siguientes fases:

A. Analisis Estratégico:
1. Establecimiento de la misidén y objetivos de la organizacion.
2. Andlisis del entorno externo (cambiante), revisando amenazas Yy
oportunidades que se puedan presentar.
3. Andlisis interno, estudia las fortalezas y debilidades con las que se va a
trabajar en ese entorno, es decir los recursos y las capacidades que van a

llevarla al logro de sus fines y objetivos preestablecidos.

% TAMAYO, Ignacio La Direccion Estratégica en el mundo de las Organizaciones No Lucrativas,
p.54
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B. Formulacion de Estrategias, de acuerdo a la misién y objetivos.

C. Implantacién y ejecucion de la Estrategia (ver que hace falta para que ésta

funcione).

Este enfoque lo han implementado ONG como: Centro Experimental de la
Vivienda Econémica — CEVE (Argentina), la Fundacién Promotora de la Vivienda —
FU-PROVI (Costa Rica), el Centro Regional de Asistencia Técnica y Empresarial —
CRATE (Chile), la Asociacion ALTER VIDA (Paraguay) y el Centro Cooperativista
Uruguayo — CCU / Unidad Rural (Uruguay), entre otras ONG.

El enfoque desarrollo institucional®

El desarrollo institucional es un proceso, un
sendero en cuyo recorrido la organizacion va adquiriendo progresivamente
capacidades para actuar con efectividad, satisfaciendo las aspiraciones de sus
miembros y de los publicos a los que dirige su accién, aprendiendo de la
experiencia, expandiendo sus fronteras cognitivas y manteniendo niveles internos
de motivacion e integracién que permiten su sostenibilidad y aseguran la

coherencia entre el discurso y los comportamientos. En ese proceso, la

conduccion organizacional juega un papel critico, promoviendo, ejecutando vy

¥ MARTINEZ Roberto, Las Organizaciones No Gubernamentales Y Su Problematica Gerencial,
presentado en el taller para dirigentes de ONG, convocado por el programa FICON en 1992.p.24

153



legitimando el examen constante y sistematico de las premisas de la accion, la
evaluacion de los procesos y la identificacion y medicion de los resultados e

impactos.

No obstante, el desarrollo institucional no recae exclusivamente en la conduccién.
Debe ser un proceso participativo, respetuoso del caracter de la misién y
naturaleza de la ONG. Si bien existen analogias importantes en el desarrollo
institucional de la ONG con respecto al que ésta procura en sus tareas con sus
grupos objetivos, son organizaciones de servicio con atributos diferentes que
deben ser considerados al disefar las acciones de fortalecimiento. Es por ello que
la investigacién, la generacién de tecnologias gerencias y la capacitacion
constituyen componentes necesarios de un programa dirigido al desarrollo

institucional de las ONG.

En el seminario de la "Perspectivas Latinoamericanas Sobre El Tercer Sector"
realizado en Buenos Aires, 12 — 14 de septiembre del 2001 Félix Bombarolo
afirma que en América Latina y el Caribe (ALC) han vivido en los ultimos 30 afos,
una aparente revalorizaciéon del llamado "Tercer Sector". O quizds deberiamos
decir que ha crecido, al menos, la consideracion que hacia 'él' han tenido los
organismos internacionales, el mundo académico y los Estados de la region. El

contenido, denominacién y uso de este concepto, asi como el sujeto social aludido
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por él, ha variado aceleradamente en las tres décadas mencionadas, segun

tiempo, lugar y marco tedrico desde el cudl se lo ha definido®.

En la pagina Web de la FAO http://www.fao.org/ se citan algunos ejemplos de

ONG's promociénales en América Latina: en el norte de Argentina el Instituto de
Cultura Popular (INCUPO) fomenta la creacion y consolidacion de organizaciones
de base, buscando trabajar fundamentalmente con comunidades marginales y
aisladas aplicando sistemas participativos donde los propios beneficiarios toman
conciencia de sus problemas y buscan las soluciones mas adecuadas. Otras
ONG's que trabajan con métodos similares en la misma region son el Instituto de
Desarrollo Social y Promocion Humana (INDES) y el Instituto de Servicios

Agropecuarios del Norte (ISAN).

En Bolivia existen cuatro redes institucionales: la Unién Nacional de Instituciones
para el Trabajo de Accién Social (UNITAS), la Asociacion de Instituciones de
Promocién y Educacién (AIPE), Educacion Radiofénica de Bolivia (ERBOL) y el
Secretariado Nacional de Pastoral Social (SENPAS). Estas redes a su vez
agrupan a ONG's pero carecen de un enfoque integrado de sus acciones y de

estrategias de desarrollo microregionales.

%2 CAYAPA. Revista Venezolana de Economia Social * Afio 1 « N°2 « Noviembre 2001
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Entre las numerosas ONG's que trabajan en los sectores de mayor pobreza del
Brasil (como el Noreste) se destacan el Centro de Educacién y Cultura del
Trabajador Rural (CENTRU), la Federacion de Organizaciones de Asistencia
Social y Educacional (FASE) y el Instituto Brasileno de Andlisis Social y

Econémico (IBASE).

En Costa Rica la ANAI es una ONG de accién ambiental con un componente
agroforestal importante para la costa Atlantica que constituye un ejemplo de
actividad participatoria de un sistema multigrado basado en la representacion y

responsabilidad del grupo.

El Centro de Educacién y Tecnologia de Santiago (CET), en Chile, realiza
actividades de capacitaciéon de grupos de base (20 6 25 hogares) en Chiloé, en
horticultura, rotacién de cultivos, plantacidn, introdujo nuevas tecnologias, semillas
mejoradas, etc. Durante el gobierno militar surgieron una serie de ONG's con
programas de desarrollo rural (de apoyo directo, de formacién y de difusién)
caracterizadas por su heterogeneidad e inestabilidad debido a la estructura

institucional burocratizada y vertical de la época.

En Ecuador la Central Ecuatoriana de Servicios Agricolas (CESA), bajo la tutela
de la Iglesia, esta encargada de ejecutar la reforma agraria en sus propiedades

mediante una accion organizativa. CESA realizd con organismos gubernamentales
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programas de crédito en convenios con bancos y otras instituciones estatales para
produccion, comercializacion, infraestructura logrando tomar en cuenta a sectores
de campesinos pobres y marginados, sensibilizar a funcionarios y técnicos para
que acepten sus aportes en los proyectos posibilitando el acercamiento de

aquellos hacia los organismos estatales con un nivel creciente de autogestion.

Otras ONG's que trabajan en una linea semejante aunque mas reducida son el
Fondo Ecuatoriano Populorum Progressio (FEEP), el Centro de Educacion vy
Capacitacién del Campesinado de Azuay (CECCA) y el Centro Andino de Accion

Popular (CAAP) que actua en investigacion y apoyo al desarrollo agropecuario.

En Guatemala la ONG Asesores para el Desarrollo (ASEPADE) presta consultoria
a organizaciones populares y agencias de desarrollo y la Fundacién ElI Centavo
actla solidariamente en sectores rurales de escasos recursos en apoyo de

programas y proyectos comunitarios.

Entre las ONG's de Honduras se destaca el CARE que se ocupa del manejo
integrado de bosques, la Asociacién Hondurefia de Ecologia y la Fundacién Cuero

y Salado.

En México, la Fundacion Mexicana para el Desarrollo, facilita el tramite de

otorgamiento de créditos a minifundistas por parte del Gobierno al constituirse en
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aval de los préstamos y en ocasiones, responsable técnico junto con los servicios
estatales de extension agraria. Como ejemplo de redes de ONG's existe
ANAGADAS, integrada por 15 organizaciones técnicas que trabajan con mas de

500 organizaciones de la poblacion rural.

Las ONG's de promocion campesina del Paraguay dependen del apoyo de las
iglesias, principalmente de la catélica. Su desempefo en la promocién de la
participacién campesina es mas eficiente que el del propio Gobierno por la ventaja

de emplear procedimientos participativos de abajo hacia arriba.

En Peru, ante las limitaciones del Gobierno para responder satisfactoriamente a
las demanda sociales, dadas las dificultades econdmicas que existen en el pais,
se convocd a ONG's y centros intelectuales para crear mecanismos y programas
de desarrollo. El Instituto Nacional de Planificacidn registré unas 600 ONG's de las
cuales un 60% tendria vida institucional real. Por su parte el Banco Mundial estima

que una 250 serian operativas.

En un documento preparado para la FAO (ESHA) se lograron identificar 299
ONG's distribuidas en todos los Departamentos, cumpliendo actividades en
diferentes sectores vinculados con el agro (23). Entre las ONG's peruanas del
sector agropecuario se encuentran el Centro Andino de Educacion y Promocion

José Maria Arguedas (CADEP JMA) y la Fundacién para el Desarrollo Nacional
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(FDN). EI primero, auspiciado por la Iglesia Catélica de Cusco tiene por objetivo
contribuir a fortalecer las capacidades de los campesinos para una gestién
eficiente. La FDN ejecuta proyectos y estudios en apoyo de grupos de
agricultores marginales, capacitandolos y difundiendo tecnologia. En el sector
ecologia el Instituto Tecnolégico PROTERRA, tiene por objetivo promover el
desarrollo del sector agricola y el mejoramiento de las politicas, administracién y
legislacion nacionales orientadas al desarrollo sostenible. Existen asimismo redes
de ONG's, como la Asociacién Nacional de Centros de Investigacion, Promocion
Social y Desarrollo (ANC), que agrupa 130 ONG's nacionales para intercambiar

experiencias y coordinar acciones entre los afiliados.

En la Republica Dominicana la FDD es una ONG especializada en desarrollo
rural, educacién y capacitacion y en Uruguay IPRU es una ONG de apoyo a las

bases.

Es interesante el andlisis realizado por Angeles Diez Rodriguez del Instituto

Ortega y Gasset, Madrid presentado en la pagina http://www.ucm.es/info/eurotheo/

la cual indica que (...) las ONGs (...) se multiplican y florecen al calor del Nuevo
Orden, alentadas por los organismos internacionales y por la aceptacién social de
que gozan, pero al tiempo que se reproducen y disponen de mas fondos, se ven
amenazadas por las exigencias de la Cooperacion internacional cada vez mas

normada y sujeta a los criterios de la l6gica dominante (eficacia, competitividad,
159



expansion, etc.) Ademas, a mediados de esta década se puede hablar ya de las
ONGs de "tercera generacién" ligadas a empresas privadas con las que
comparten idéntica visibn de desarrollo, centradas en el ambito comercial y
exportador, y también de las que se constituyen directamente en empresas
consultoras que cobraran honorarios por su trabajo. Se impulsa desde estas
ONGs la incorporacion del apoyo de las empresas privadas a programas y

proyectos (...)

Las ONGs de nuestros dias vienen a situarse en el espacio aparentemente mas
contradictorio del discurso del Nuevo Orden: defensa de la ecologia, la
sustentabilidad, la participacién y el alivio de la pobreza. Son metas para las que
se reclama la participaciéon de las ONGs, aunque obviamente, estos buenos
propositos  quedan  subordinados a los objetivos tecnocraticos
macroecondmicos claramente expuestos por BM: crecimiento, eficiencia,

competitividad y productividad.
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CAPITULO IV
4. MODELO PROPUESTO DE LA GESTION DE LAS ORGANIZACIONES NO

GUBERNAMENTALES %

El deber ser

En los ultimos 3 anos se han producido una cantidad importante de textos que
tienen como vértice tedrico el concepto de sostenibilidad de las ONG. A
continuacion citamos dos de tantas definiciones donde se resalta el enfoque de

sostenibilidad®*

e "La habilidad a largo plazo de una organizacion para generar
suficientes ingresos para cubrir su costo, aumentar su incidencia y a
Su vez mantener su vision y mision". (John Yanulis).

e ‘"Incrementar las capacidades de las ONG para cumplir su mision y
poder responder ante los retos que se presentan en la actualidad.".
O bien “El equilibrio entre los valores centrales de la ONG y sus
competencias centrales, entre el modelo organizativo y los recursos

internos.”(Paula Antezana).

% LAMAS Ernesto. Gestion Integral De La Radio Comunitaria, FES /Prometes, Noviembre de
2003, Quito. p. 61
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A partir de estos textos se ha llegado a identificar lineas de estrategias seguidas

por las ONG para propender a la sostenibilidad, entre ellas se citan las que siguen:

e Reduccién de sus actividades

» Diversificacién de sus fuentes de financiamiento

» Busqueda de eficiencia en el ambito interno

» La generacién de recursos alternativos

+ La definicién de su papel y de los procesos de trabajo

» Reconversién de las relaciones ONG-Gobierno-Empresa Privada

+ La necesidad de controlar los fondos a través de la aplicacién de auditorias
internas y externas.

» La definicién de areas de inversion

La gestibn siempre esta presente en la vida de las organizaciones no
gubernamentales. Mal o bien, siempre se asignan tareas, se distribuyen
responsabilidades y funciones, se realizan actividades, se toman decisiones y se
administran recursos.

Los integrantes de una organizacién no gubernamental, de manera, mas 0 menos

planificada siempre se comunican entre si y con su contexto. Por lo tanto, es

% CAMBRANERO Alex, GUADAMUZ Ernesto, REYES Virginia y ZUNIGA Mayela: La
Sostenibilidad Financiera de las ONG: Revision de Experiencias de Organizaciones
Costarricense.204.p31
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posible afirmar que siempre todos gestionan de alguna manera y construyen una

organizacién con determinadas caracteristicas.

Ahora bien, los procesos de gestidon y de trabajo colectivo en una organizaciéon no
gubernamental pueden ser disefiados. Es decir, pueden ser construidos
explicitamente para que funcionen como un marco claro para el desempeno de

todos los que participan de la Fundacion o corporacion.

El modelo de gestidbn es el disefio explicito que se realiza del modo de

funcionamiento de una organizacion.

El modelo contempla multiples dimensiones que hacen a la vida cotidiana de una

organizacién no gubernamental:

Comprende al organigrama y la estructura en &reas o departamentos, la
distribucion de roles, funciones, tareas y campos de accién. Involucra también la
prevision de los mecanismos de toma de decisiones y los niveles de participacion

dentro de la organizacién no gubernamental.

Un modelo de gestién significa la prevision de mecanismos explicitos para las

decisiones y las acciones. Este modelo no es independiente de los objetivos de la
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organizacion sino que expresara la manera en que la organizacion se concibe a si

mismay a los sujetos que la conforman.

El analisis de un modelo de gestién dara cuenta no sélo de las relaciones internas
de los actores y de los modos de organizar el trabajo sino también de las

relaciones de la institucidon con su contexto.

Este modelo se constituye en una normativizacién, en la creaciéon de posibilidades
y el establecimiento de obligaciones, que funciona como el marco en el que se
producen las relaciones entre los individuos y el trabajo del grupo de personas que

integran la organizacion.

Ningun modelo es gestion es estatico. No se determina de una vez y para siempre
y no permanece idéntico a lo largo del tiempo. Este dinamismo se debe a que las
necesidades de la organizacién de modifican y sobre todo a que un modelo de

gestién no es un dibujo que se cuelga en una pared sino un proceso vivido.

Un modelo de gestion es un proceso llevado adelante por los participantes de la
organizacién no gubernamental. Como deciamos, funciona como un marco
normativo pero se enriquece o se dificulta por las practicas de los integrantes de la

organizacién. Si no fuera asi, no habria conflictos en las organizaciones.
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Muchos de los problemas o dificultades internas se producen por las
transformaciones que aparecen en el dia a dia. Hay momentos en la vida de una
radio en que el modelo de gestiébn puede agotarse. Es decir, que ya no es
adecuado para cumplir con las necesidades de ese proyecto. Entonces, es el
momento de revisarlo para que la crisis implique un crecimiento y no un retroceso

del proyecto.

Para ser real y efectivo, el modelo debe estar incorporado en las practicas de los
participantes. Por supuesto, no se trata de un procedimiento mecanico de
imposicion de conductas, reglas o normas sino de la construccidon de logicas
comunes en un proceso determinado de manera multicausal: por el contexto, por
la historia de la radio, por las historias y trayectorias personales de los
participantes, por sus identidades individuales y grupales o por las organizaciones
con las que entran en relacidn. La gestion de una radio es una compleja trama en
la que se tejen y entrecruzan acciones, modos de actuar y maneras de

entenderse.

Disenar colectivamente un modelo de gestion implica el disefo global del proyecto

y de los procesos de trabajo de acuerdo a objetivos, metas, lineas de accién,

estrategias, tacticas y actividades.
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El modelo de gestion tiene como finalidad generar organizaciones con un sentido
de crecimiento, eficiencia, competitivo y productivo. Este modelo consiste en la
articulacion integral de las dimisiones, las capacidades y procesos de la
organizacién no gubernamental, a fin de concebirla como organizacién en su

globalidad e integralidad.

El modelo de gestion de ONG esta integrado por procesos, capacidades y

dimensiones

Las dimensiones que se utilizaran para describir las ONG son, el proyecto
institucional, la tarea y la tecnologia, la estructura organizativa, la integracion
psico-social, las condiciones internas de trabajo en la organizacién, el sistema
politico, el factor humano, los grupos internos de poder y el contexto.

Capacidades, recursos con valor agregado; procesos.

Las dimensiones de la gestion, Siempre que nos referimos a la gestién de una
organizacién no gubernamental nos referimos a un proceso global de articulacién
de acciones en distintas dimensiones y procesos. La gestion es un proceso

general de articulacion.
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Analizar el proceso de gestién de una organizacién no gubernamental desde las
dimensiones que lo integran permite tener un panorama mas claro de la realidad

del proyecto, de sus fortalezas y sus debilidades.

Gestionar implica un modo de construir y de comprender los proyectos desde una
perspectiva politico — cultural, una perspectiva comunicacional, una perspectiva

econdmica y una perspectiva organizacional.

Gestionar supone una mirada atenta y sisteméatica de la realidad de la
organizaciéon no gubernamental para comprenderla en sus ldgicas, en su
racionalidad y en sus modos de funcionamiento. Implica el esfuerzo de mirar y
comprender en profundidad para poder elaborar los caminos mas adecuados para
llegar a nuestros objetivos. Y para que una vez que lleguemos, estemos en

condiciones y con ganas de plantearnos nuevos horizontes hacia los que caminar.

La gestién es la manera concreta de articular las dimensiones, los procesos y las

capacidades de la organizacion no gubernamental.

La gestion es un proceso global que atraviesa a toda la organizacién no
gubernamental, donde cada una de las dimensiones, de los procesos y las
capacidades, tiene sus particularidades y requiere de andlisis y de herramientas

especificos.
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La ONG es una organizacion con procesos que deben ser gestionados, es un
espacio donde circula un conocimiento técnico que apoya el trabajo humano con
miras a generar unos productos o servicios que atienden expectativas y
necesidades de un grupo de clientes. La organizacién es un conjunto de

transacciones.

Los procesos son tan decisivos para la efectividad de la organizacion. Los
procesos organizacionales son también puntos de ventaja clave para lograr el
mejoramiento de la organizacién. Los procesos son como se hacen las cosas en
la organizacion, los métodos para llegar a los resultados. Los procesos mas
importantes en las organizaciones son: la comunicacion, la resolucién de
problemas y la toma de decisiones, la asignacién de recursos, la resolucion de
conflictos, la distribucién de recompensas, las practicas de recursos humanos, la
administracién estratégica, la forma en la cual se ejerce la autoridad y la auto
renovacion o aprendizaje continuo. Los procesos organizacionales son tan
importantes como lo que se hace. Mejorar los procesos de la organizacién mejora

la efectividad de la organizacion.
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CONCLUSIONES

las ONG en Cartagena de indias se caracterizan por su gran diversidad,
heterogeneidad y variedad de objetivos, modos de intervencion, fuentes de
financiamiento, poblacion objetivo, vulnerabilidad, cobertura geografica,

ubicacion geografica de la accion y enfoques de gestion

En la ciudad predominan las siguientes formas institucionales fundaciones, y

corporaciones principalmente y en menor escala las asociaciones.

La forma institucional predominante en las ONG en la ciudad es de

acompanamiento con el 92,6%

Los modos institucionales predominantes en las ONG de Cartagena en su
orden son: Capacitacion y Formacién con el ochenta y cinco por ciento (85%),
Gestidn de Proyectos con el setenta y ocho por ciento (78%), Asistencia
técnica con el cincuenta y seis por ciento (56%), Promocién del Desarrollo con
el treinta nueve por ciento (39%), Administraciéon de Recursos y Evaluacion y

Seguimiento con el treinta y tres por ciento (33%), respectivamente,
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La mayoria de las ONG tienen mision

La mayoria de las ONG en la ciudad manifiestan tener vision

Las ONG en Cartagena predominan cinco sectores de actividad, estos son;
Servicios sociales con sesenta y tres por ciento (63%), Educacion e
investigacion con el veintinueve por ciento (29%), Desarrollo y vivienda con el
veinticinco por ciento (25%), Derecho, asesoramiento legal y politica con el

veintiuno por ciento (21%) y Sanidad con el diecisiete por ciento (17%).

La mayoria de las ONG en la cuidad tienen como principales campos de
experiencia: Desarrollo Humano Integral y Desarrollo Comunitario, Educacion,
Salud y Nutricién y Participacién Ciudadana, Género, Protecciéon Social,

Justicia D.I.H, Derechos Humanos y Medio Ambiente y Ecologia.

Las principales vulnerabilidades atendidas por las ONG en Cartagena, a las
que le prestan mayor atencién son: Desempleo, Maltrato Infantil, Pobreza,
Violencia Intra familiar, Desplazamiento, Exclusion Social e Inequidad Social,

Indigencia, y Marginalidad Social
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Las ONG tienen como poblacién objetivo las mujeres, la Familia y la Nifez la

Juventud, los Varones y la Tercera edad

Las ONG como conjunto han beneficiado a una poblacién total de a un poco
mas de 220.000 personas, los grupos mas promovidos en la ciudad por la

ONG incluyen las mujeres, los nifios, los jévenes y la comunidad

La cobertura de la accion de las en las ONG en Cartagena se circunscribe al

Barrio, Departamento y Municipio, es decir es de caracter local.

La mayoria de las ONG desarrollan su accion en el dmbito urbano, Urbana

marginal y Urbana y Rural.

La mayoria de las ONG orientan sus acciones hacia los miembros de la
comunidad y a Organizacion que asiste a organizaciones de beneficiarios o a

miembros de la comunidad.

La mayoria de la ONG tienen fuentes diversas de financiacién, Las principales

fuentes de financiacién son: Recursos propios, Institutos Gubernamentales

Nivel Nacional, Organizaciones de la Sociedad Civil Internacionales, Sector
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Privado (Empresas), Agencias Cooperacién Internacional, Gobierno Nacional,

Aportes de la Comunidad

La mayoria de las ONG presentan capacidad en mercadotecnia significativa,
se destacan las siguientes variables de esta capacidad: Reputacién de la ONG
Calidad de servicio; Relaciones con la Comunidad; Relaciones con otras ONG;

Sistema de rendicidn de cuentas y Relacion institucional y Lobby.

La mayoria de las ONG del estudio en términos generales presentan debilidad
significativa en la capacidad financiera. Se destacan: el Control financiero;
Generacion de Valor agregado; Sistema de administracion de efectivos

(dinero); ldentificacién de Fuentes de Financiacién; y Sistema Contables.

La mayoria de las ONG en Cartagena poseen capacidad organizacional
Liderazgo capaz vy visionario); Flexibilidad organizacional, Manual de
Funciones; Division del trabajo); Estructura Organizacional definida; Capacidad

de Respuesta) y Sistema de toma de decisiones.

La mayoria de las ONG presentan baja capacidad en instalaciones y equipos,
se destacan variables: Equipos de Comunicacion, Computacién y oficinas y

Mobiliarios de Oficinas.
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La mayoria de las ONG en la ciudad presentan capacidad significativa en el
direccionamiento  estratégico; se destacan las siguientes variables:
Direccionamiento; Gestion; Sistemas de Planeacién; Sistema de valores

compartidos y Conocimiento de los grupos de interés de la ONG

La mayoria de las ONG presentan capacidad media en la gestion del factor
humano. Se destacan las siguientes variables: Empleados dedicados; Fuerza
de trabajo capaz; Sistema de Motivacién; Sistema de Comunicacion Interna;

Personal emprendedor; Personal Flexible y Empleados Satisfecho.

En la mayoria de las ONG en la ciudad de Cartagena predomina el nivel de

formacion profesional

La mayoria de las ONG en Cartagena cuenta con dedicacién completa del

factor humano.

El sector de las ONG en Cartagena es una fuente importante de generacion de

empleo calificado

La mayoria de las ONG vinculan al personal mediante de contrato asociado al

la ejecucion de proyectos.
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La mayoria de las ONG tienen hasta 20 empleados

La mayoria de las ONG en Cartagena presentan capacidad media en
tecnologia y administracion del conocimiento, se destacan los siguientes

aspectos; Metodologia de trabajo probada y Uso de Internet.

La mayoria de las ONG en Cartagena presentan capacidad fuerte en la

gestién de proyecto. En las siguientes variables: Formulacion de proyectos,

Ejecucidn de proyectos, Control de proyectos y Evaluacién de proyectos
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RECOMENDACIONES Y TRABAJOS FUTUROS

Con este capitulo se cierra el desarrollo de la tesis, describiendo las
recomendaciones generales que se hacen, después de haber concluido todo el
proyecto de la investigacion. También se explica como se pudiera continuar con el
desarrollo del producto final y de los resultados de la tesis, en caso de que alguien

mas desee continuar con ella.

Debe ser el resultado de un andlisis consciente y reflexivo sobre el proyecto
desarrollado. Debe indicarse cudl es la contribucion del trabajo y de que manera

debe utilizarse para que tales conocimientos sean utiles.

La recomendaciones del trabajo estan enmarcadas en la necesidad que tiene la
ciudad de Cartagena de contar con la existencia de ONG fuertes, robustas, con
autonomias, independientes, comprometidas con la construccidén de lo publico, la
promocién humana, la consolidacién del tejido social, la participacion ciudadana, la
democracia participativa, la superacién de la pobreza, la exclusién social, la
desigualdad social y la procuracion de mayores niveles de desarrollo,

productividad y experiencias gratificantes para la gente de la ciudad.

Puesta en marcha de un Observatorio de la dinamica de las ONG en la ciudad de

Cartagena.
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Impulsar un programa de fortalecimiento de la gestién institucional de las ONG en
la ciudad. Capacitar a las instituciones en la gerencia de sus procesos claves, en
la gestion del dia a dia, en el entendimiento de la cultura organizacional.
Fortalecer la conciencia de la evaluacion institucional a través de la formulacién de
indicadores claros que les faciliten identificar los aspectos relevantes de la gestion
y compartir resultados entre las organizaciones pertenecientes a la red. Es
necesario propiciar que las ONG reconozcan en los usuarios su razén de ser y
promuevan acciones sistematicas para conocer sus necesidades, escuchar sus
opiniones sobre los proyectos, identificar las quejas y reclamos e incorporar esta
informacion a los servicios que brindan. Se requiere fortalecer la gestién de las
ONG en el mercadeo de sus servicios: El disefio y ejecucion de estrategias para la
consecucion de recursos la identificacion de fuentes de financiacién y el
seguimiento a los contactos interinstitucionales. El fortalecimiento de las ONG
requiere una mayor conciencia por parte de la organizacion de que el
conocimiento generado en su interior puede ser sistematizado, analizado,
evaluado y compartido con otras instituciones. Se hace necesario fortalecer en
cada una de las instituciones el reconocimiento de las mejores practicas internas,
aquello que especialmente hacen bien. Incentivar la transferencia, entre las

instituciones del sector, de las tecnologias apropiadas y/o desarrolladas por ellas.

Es importante fortalecer la gestién del talento humano, en las ONG se perciben

debilidades tanto en la identificacion de competencias como en los procesos de
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evaluacion del desemperio y capacitacion. Una de las herramientas mas
importantes para el desarrollo del talento humano con que cuentan las
instituciones es la capacitacion. En ocasiones las organizaciones no tienen la
disponibilidad de recursos suficientes para desarrollarla; sin embargo, se
desaprovechan los recursos internos para implementar procesos de formacion.
Las instituciones requieren una mayor sensibilizacion hacia el fortalecimiento y
satisfaccion de su capital humano es necesario promover el uso de la evaluacion
del desemperfio como un instrumento que permite identificar potenciales y disefar

planes de desarrollo para los miembros de la institucion.

Es necesario ampliar tanto el conocimiento como la vinculacién efectiva de las
ONG a las redes interinstitucionales, las organizaciones deben estar cada dia mas
interconectadas y requieren formular planes y acciones concretos que les permitan
mejorar su conectividad es importante ademdas disenar instrumentos que les
permitan medir su nivel de vinculacién con otras instituciones y el impacto que

esto les genera.

Estimular el fortalecimiento y la sostenibilidad financiera y social de las ONG en la
ciudad. La sostenibilidad financiera y social de la ONG depende de la vigencia de
su razén de ser y de la confianza que genere en sus grupos las acciones que
realiza. La piedra fundamental de la viabilidad financiera a largo plazo de una

organizacion es el desarrollo de un plan financiero y de desarrollo estratégico,
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integral e integrado. Mientras que una generacion de recursos exitosa es vista a
menudo como el elemento clave para el desarrollo financiero de una institucion,
para una ONG es igualmente importante establecer un sistema correspondiente

de administracion financiera para administrar los fondos.

Los procedimientos de contabilidad de la organizacion deben ser computarizados
y el nivel de complejidad de los programas de contabilidad debe corresponder al
estado de desarrollo institucional de la ONG; organizaciones que manejan varios
proyectos de diversas fuentes de financiamiento requieren sistemas de
contabilidad mas sofisticados. El sistema debe permitir al grupo generar informes
financieros de una manera oportuna y adaptar el formato de los informes para
responder a las preferencias de los donantes de acuerdo a su formato y
frecuencia. Las proyecciones de flujo de caja permiten al grupo planificar si se
presentara un déficit de liquidez. La organizacion debe calcular el costo de sus
negocios para asegurarse de que estos costos son cargados a los donantes
siempre que sea posible, mencionados aqui como el indice de recuperacion de
costos internos, también conocido cominmente como costos generales o costos
de administracion. Los controles financieros internos deben facilitar regularmente
exitosas auditorias externas para asi impartir confianza en los donantes y el
publico en general con respecto a la administracién de sus fondos. Un amplio
registro actualizado facilita el proceso antes mencionado y asegura una memoria

institucional a pesar de los cambios del personal. En sintesis se debe impulsar
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una cultura de la gestion de recursos (fisicos, logisticos, financieros) que

favorezca tanto su consecucion como su mantenimiento

Elaborar una guia de gestion para las ONG en la ciudad. A medida que las
organizaciones crecen y evolucionan, se enfrentan constantemente al desafio de
balancear la necesidad de mejorar la efectividad de la organizacién con la
capacidad de respuesta caracteristica de una entidad mas pequefna. El
crecimiento de la organizacion normalmente implica una mayor necesidad de
sistemas y procedimientos de administracién para asegurar a los donantes y al
publico en general que la ONG esta bien administrada. Las demandas internas,
tales como claras politicas de recursos humanos y mejores sistemas de archivo,
pueden también ayudar a mejorar el proceso de capacidad de direccidén. Sin
embargo, el personal puede estar poco dispuesto a someterse a politicas y
procedimientos mas complejos y sofisticados, a los que pueden ver como

demasiado burocraticos.

El correcto balance entre el control interno y la capacidad de respuesta
operacional sera diferente en los distintos grupos. Es importante desarrollar en las
ONG de la ciudad capacidades de gestién que permita que estas organizaciones
se impulsen hacia delante y se involucren en un circulo virtuoso de crecimiento.

Es una guia de las funciones centrales de las ONG, tales como; técnica,
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financiara, mercadotecnia, organizaciéon y direccion, y recursos humanos. Esta

guia tiene como proposito facilitar la gestion del dia a dia de la organizacion.

Fortalecer el direccionamiento estratégico de las ONG. Las ONG han centrado
sus esfuerzos en la formulacién de la mision y la vision, no se observa un
despliegue de este direccionamiento estratégico en toda la institucion, tal manera
que las energias y los recursos de la misma se encausen hacia el logro de la
misidon. No es suficiente realizar la planificacién anual, sino que es necesario
realizar planificaciones a medio plazo (planificaciones estratégicas) que

establezcan el horizonte al cual quiere llegar la entidad y el camino a seguirlo.

En la planificacidn estratégica es necesario incorporar la realidad del entorno y los

cambios que en ella se viven o0 se van a vivir.

Desarrollar una mayor articulacion entre las ONG entre si y las ONG con las
Administraciones Publicas y con la empresa privada. Ninguna organizacién puede
trabajar u operar efectivamente cuando esta aislada. La efectividad de una
organizacion depende cada vez mas de la habilidad de la ONG para establecer
relaciones de beneficio mutuo con entidades externas, incluyendo otras ONG,
agencias gubernamentales, organizaciones internacionales, instituciones
académicas, medios de comunicacion, grupos basados en la comunidad,

coaliciones y el sector privado.
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Es necesario disenar estrategias de acercamiento con el mundo empresarial que
se mantengan en tiempo. La funcién de los directivos es imprescindible en este
proceso. Se trata de involucrar a las empresas en la creacibn de mejores
ciudades o sociedades. El plan estratégico de una ONG debe reflejar dichas
alianzas en la forma de una estrategia de comunicacién y/o de mercadeo. Las
inversiones en tecnologias de informacién seran un beneficio para que la ONG
alcance una coordinaciéon con sus socios estratégicos. Grado en que los
resultados de la experiencia promueven la identificacion, generacion y
mantenimiento de alianzas con distintos actores del desarrollo regional y local, asi
como el grado en que potencie el trabajo en red entre estos actores y la fundacién,

corporacion y asociacion.

Desarrollar un sistema de calidad para la ONG. El enfoque orientado hacia la
calidad se puede implementar en las ONG conservando la misién y la razén de ser
las mismas, adaptando los criterios puramente empresariales a las condiciones
especificas de ellas, aprendiendo la importancia que tiene introducir elementos
gerenciales a la gestién interna de las ONG, relacionandose con la documentacion
y literatura existente sobre calidad en el mundo, aprendiendo del desarrollo
alcanzado en el sector empresarial en el campo de la calidad. Identificando
experiencias exitosas en el campo de la calidad, las buenas practicas en gestién
de la calidad. Asi, la incorporacion de un sistema de gestién de la calidad para las

ONG debe partir del elemento humano que subyace en estas organizaciones.
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El mejoramiento de los procesos humanos en tales instituciones seguramente
redituara en el valor agregado al beneficio para la sociedad y los beneficiarios
finales de las mismas, por tanto es necesario definir en primera instancia la
concepcion de organizacién que se tiene, definir el desempeno, el rendimiento y la
forma de cédmo medirlo. Por lo tanto, la calidad en la gestion de las ONG no es
una cuestion de eleccidén organizacional, es fruto irremediable del derecho de las

personas, es un compromiso basado en la ética.

La organizacién no gubernamental no esta exenta de las responsabilidades de
planear, establecer objetivos y metas a alcanzar, dirigir, ejecutar, controlar,
evaluar, ajustar y gestionar con base en la calidad, en los resultados, el

desempenfio y medicion del impacto organizacional.

Para ofrecer mas y mejores servicios a los beneficiarios de las ONG es necesario
implantar sistemas de calidad formales o informales que posibiliten cubrir sus

necesidades.

Impulsar la implementacion de programas de transparencia publica y rendiciéon de
cuenta al interior de las ONG. La legitimidad futura de las organizaciones no
lucrativas, pasa por la rendicibn de cuentas. La rendicion de cuentas va
intimamente ligada a la captacién de fondos. La rendiciéon de cuentas no es una

moda que ahora recorre el Tercer Sector a nivel internacional. La explicacion de
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los logros de las ONG es algo intrinseco a los valores del sector y al “contrato
social” que estas organizaciones han adquirido con la sociedad. Es necesario
encontrar un equilibrio entre las demandas de la sociedad para que las
organizaciones no lucrativas sean mas transparentes, y el coste econémico de

este esfuerzo®.

35 VERNIS, Alfred Ph.D. New York University. Profesor del Departamento de Politica de Empresa
de ESADE (Universidad Ramén Llull). New York. P.12
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ANEXOS



Universidad
Tecnologica de Bolivar

UNIVERSIDAD TECNOLOGICA DE BOLIVAR EN CONVENIO CON LAUNAB Y EL INSTITUTO TECNOLOGICIO DE MONTERREY

MAESTRIA EN ADMINISTRACION
Esta informacion es de caracter confidecial y manifestamos que sera utlizada con caracter investigatvo para realizar la Caracterizacion de la Gestion Organizacional de las Organizaciones No Gubernamentales en C

FORMATO DE RECOLECCION DE DATOS

Nombre Entidad:

Sigla:

Direccion:

Departamento:

Municipio:

Teléfonos:

E-mail:

Dir. Notificacién:

Pagina Web:

ACREDITACION LEGAL

Nombre del Representante Legal:

Documento de Identidad:

|c.c.

|C.E. |

Otro |

| Cual?

NO

Nombre del Director o profesional responsable (diferente al Representante Legal):

Documento que acredita la constitucién legal de la entidad:

Certif. Exist. y Rep. Legal

Resolucion

Otro Cual

NO

Clase de entidad

Forma Institucional

| Fecha de Constitucién Juridica

Antigiiedad de la Entidad

Tipologia segun el deceto 2150

3.1. La entidad tiene
estipulado Mision:

Sl

NO

Cual:

Asociacion Civil De autodesarrollo Gremial De egresados De investigacion Civica'y comunitaria C
Corporacion De Acompafiamiento Social Profesional De rehabilitacion social Entidades ambientalistas D
Fundacién De representacién Gremial Cultural Juveniles Agencias Coordinadoras Agropecuaria y /o P

Organizaciones indigenas Organizaciones D

3.2. La entidad tiene
estipulado Vision:

Cual:

Sl
NO

3.3. Descripcion breve de los Objetivos reales de la entidad




3.4. Modos de intervencion o formas de actuacion descritos en las normas por las que se rige y en relacion con las actividades a desarrollar en la gestion de proy ectos

Asesoramiento Desarrollo productivo Promcion del Desarrollo Incidencia en politicas publicas
Promocién social Promocién humana Capacitacion y Formacion Administracion de Recursos
Atencion primaria Asistencia técnica Asistencia financiera Evaluacion y Seguimiento
Difusion Veeduria Ciudadana Gestion de Proy ectos Investigacion y Sistematizacion
Interv entora Defensa de derechos Otros Informacion y Sensibilizacion
3.5. Sector de Activida de la entidad descritos en las normas por las que se rige
Intermediarios filantrépicos y promocion del voluntariado Sanidad Servicios sociales Medio Ambiente Educacion e investigacion
Asociaciones empresariales y profesionales Religion Desarrollo y vivienda Cultura'y Ocio Varios, no clasificados
Derecho, asesoramiento legal y poliica Internacional
3.6. Campos de experiencia de la Entidad (Descritos en las normas por las que se rige y en relacion con las actividades a que desarrollado)
Agropecuario Proteccion Social Justicia D.|.H, Derechos Humanos Género
Educacion Transporte Servicios Publicos y Saneamiento Desarrollo Comunitario
Desarrollo Institucional Turismo Infraestructura Social y Vivienda Arte y Cultura
Ciencia y Tecnologia Infraestructura vial Desarrollo Humano Integral Economia
Recreacion y Deportes Emergencia y Desastres Participacion Ciudadana Empleo y Trabajo
Comunicaciones Salud y Nutricion Medio Ambiente y Ecologia Otra
3.7. La entidad esta orientada principalmente a Beneficiar a:
Los integrantes de la Organizacion Organizacion que asiste a organizaciones de beneficiarios 0 a miembros de la comunidad Il;xoz()lnmui:ZZd s de fa Liganizacion y 0Tos mismoros de
Los miembros de una comunidad No tiene beneficiarios directos (ejemplo: instituciones de investigacion, o de difusion de temas de interés a toda la poblacion, etc.)
3.8. Poblacion prioritaria donde focaliza la accion (Marque maximo 5) 3.9. Indique la cantidad total de beneficiarios que tiene al afio
Poblacion carcelaria/Liberados Asociados Vendedores Ambulantes y Estacionarios Mujeres Hombres Cantidad Total
Familia Docentes Empresarios Directos
Mujeres Juventud Trabajadores asalariados Indirectos
Varones Nifiez Campesinos Total
Estudiantes Tercera edad Desocupados
Profesionales Amas de casa Poblacion en general




3.10. Principales situaciones de vulnerabilidad que atiende (Marque maximo 5)

Indigencia Reinsercion Discriminacién Maltrato Infantil Desercion Escolar Inequidad Social
Desempleo Reclusién Enfermedad Fisica o Mental Nifios en Situacién de Prostitucion Infantil Violencia Infra familiar
Prostitucion Desamparo Desplazamiento Catastrofes Discriminacién Etnica Analfabetismo
Pobreza Corrupcion Abuso Sexual Exclusion Social Marginalidad Social Ofras (escriba cual)

Cuales de las anterioes vulnerabilidades es la mas prioritaria para su organizacion

3.11. Ubicacion Geografica de la Accion Institucional de la Entidad

Cobertura geografica

Ubicacion de la Accion

Nacional Distrital Barrios Rural Rural Marginal Urbaan y rura
Regional Municipal Todas Urbana Urnaba marginal Todas
Departamental Localidad Suburbana Urbana y Rural

3.12. Mencione el nombre de los principales municipios, barrios o localidad donde trabaja

3.13. Mencione el nombre de los principales programas permanentemente de la entidad

Nombre del Programa

descripcion breve del programa




4.1. Factor Humano

a) Cuantas personas en fotal Trabajan actualmente en la entidad, incluy a a los voluntarios

|b) Cuantas personas en fotal Trabajan actualmente en la entidad, sin los voluntarios

INIDIQUE LA CANTIDAD DE PERSONAS QUE TRABAJAN EN LA ENDIDAD SEGUN NIVEL DE FORMACION, FORMA DE VINCULACION Y TIEMPO DE DECICACION A LA ENTIDAD

CARGOS Nivel de formacién VINCULACION TIEMPO
Profesional especializado Profesional univ ersitario Tecnologo Técnico Remunerada Voluntario Completo Parcial

Directivo
Administrativo
Operativo
TOTALES
4.2. Capacidades Institucionales (Califique del 1 al 5 siendo 1 el nivel mas bajo y cinco el mas alto)
CAPACIDAD 1 2 3 4 CAPACIDAD 1 4 5 |CAPACIDAD 213 4 5

Reputacion de la ONG

Captacion de Fondos

Gestion administrativa

Calidad de servicio

Control financiero

Reglamento Interno

Relaciones con la Comunidad

Autofinanciacion

Sistema de Motivacion

Relaciones con los medios de Comunicacion

Generacion de Valor agregado

Sistema de Comunicacion Interna

Relaciones con oras ONG

Venta de servicios

Sistemas de Planeacion

Relaciones con la administracion publica

Sistema de administracion de

Sistema de coordinacion interna

Conocimiento de los grupos de interés de la ONG

Identificacion de Fuentes de Financiacion

Estructura Organizacional definida

Comunicacion Corporativa

Patrimonio

Empleados Satisfecho

Instalaciones Amplia adecudas y bien ubicadas

Sistema Presupuestal financieros

Sistema de retribucion y

Disefio de servicios y productos

Disponibilidad de Capital

Uso del correo electrénico

Sistema de rendicion de cuentas

Sistema Contables

Ejecucion de proyectos

Produccion de Publicaciones

Manual de Procedimientos

Mobiliarios de Oficinas

Mezcla promocional

Formulacién de proy ectos

Control de proy ectos

Equipos de Comunicacién, Computacion y oficinas

Direcionamiento estratégico

Sistema de valores compartidos

Metodologia de trabajo probada

Liderazgo capaz y visionario

Capacidad de Respuesta

Uso de Internet

Flexibilidad organizacional

Evaluacion de proy ectos

Relacion institucional y Lobby

Manual de Funciones

Sistemas de informacion

Relaciones con la Empresa

Manual de Poliica organizacional

Personal con conocimientos

uso de software especializados

Division del trabajo

Orientacion emprendedora

Relaciones con agencias de Cooperacion al desarrollo y

Sistematizacion de ex periencias

Sistema de toma de decisiones

Uso de las bases de datos y archivos

Fuerza de trabajo dedicada y capaz

Personal emprendedor y flexible




4.3. Recursos Institucionales

LOGISTICOS

Sl

NO

CANTIDAD

ESTADO

USO

PROPIEDAD

BUENO

REGULAR

EXCLUSIVO

COMPARTIDO

PROPIA

PRESTADA

ARRENDADA

Sede

Computadora

Impresora

Scanner

Fotocopiadora

Maquina de Escribir

Computador Portatil

Pagina Web

Correo electronico

Vehiculo

Linea Telefonica y telefono

Fax

Archivador

Mesa de Juntas

Escritorios

Sillas

Centro de Documentacion

Camara fotografica

Camara de video

Video Beam

Abanico

Acondicionador de Aire

Nevera

Equipo de sonido

Proyector de Acetato o filminas

Licencia Software

5. PROYECTOS EJECUTADOS O EN-EJECUCION

DESCRIPTORES

PROYECTO 1

PROYECTO 2

PROYECTO 3

Nombre Del Proyecto

Objetivo

Poblacion Beneficiaria

Principales actividades

Duracion

Lugar de realizacion

Costo o Valor invertido

Estado de Ejecucion




INFORMACION FINANCIERA

6.1. Indique a que Valor di6 el Presup de la para los (ltimos 3 afios de operacion
Valor de Presupuesto Anual de Ingresos Ano 200 I Ao 200 I Ao 200 I Valor de Presupuesto Anual de Egresos Ao 200 I Ao 200 I Ano 200
6.2. Fuentes de financiacion indiquen cuales son las fuentes de fi de la org. 0

Recursos propios

Gobierno Departamental

Campaiias recaudo de fondos

Organizaciones de la Sociedad Civil Nacionales

Venta de Servicios

Gobierno Municipal / Local

Cobro a beneficiarios directos

Organizaciones de la Sociedad Civil Internacionales

Realizacién de Eventos

Rendimientos financieros

Gobierno Nacional

Agencias Cooperacion Internacional

Emision de Bonos

Banca Multilateral

Institutos Gubernamentales Nivel Nacional

Institutos Gubernamentales Nivel Regional

Aportes de la Comunidad Sector Privado (Empresas) Créditos Otros

6.3. Balance General en los ultimos 3 afios
ACTIVOS PASIVOS

ACTIVO A0 200 __ Afio 200 __ Afio 200 __ PASIVO Afio 200 __ Afio 200 __ Afio 200 __
Activos Corrientes Pasivos Corrientes
Disponibles Obligaciones financiera de Corto plazo
Caja Sobregiros
Bancos y Cuentas de Ahorros Cuentas por Pagar
Clientes Proveedores
Cuentas por Cobrar Salarios por pagar
Deudores varios Impuestos y garvamenes
Ingresos por Cobrar
Inversiones Temporales Total pasivos corrientes
Inventarios pasivos a largo plazo
Anticipos y Avances obligaiones financieras a largo plazo

Total Activos Corrientes

Ingresos recibidos por anticipados

Propiedad Planta y Equipo

anticipos y avnces recibidos

Terrenos

otros pasivos

Edificaciones y construcciones

Total Pasivos

Equipos de oficinas PATRIMONIO
Muebles y enseres Aporte Social
Equipos de Comunicacion y Computacion Superavit de Capital

Flota y Equipo de Transporte

Reservas obligatoria

Inversiones a largo plazo

Fondo patrimonial

Gastos pagados por anticipados

Revalorizacion del patrimonio

Gastos Diferidos

Resultado del ejercicio anteriores

Total Activos no Corrientes

Resultado del ejercicio

Perdida del Ejercicio

Utilidades o excedentes acumulados

Perdidas acumuladas

Superavit por valorizacion

Total patrimonio

TOTAL ACTIVOS

TOTAL PASIVOS Y PATRIMONIO




6.4. Estado de Resultado o de perdida y Ganancia en los ul.timos 3 afios

INGRESOS EGRESOS
INGRESOS ANO ANO ANO EGRESOS ANO ANO ANO
Ingresos Operacionales Costos Y Gastos Operacionales
Ventas (Brutas) Costo De Ventas
Servicios Gastos De Administracion
Otros Gastos Generales

Total Ingresos Operacionales

Total Gastos Operacionales

Ingresos No Operacionales

Gastos No Operacionales

Ingresos Financieros

Gastos Financieros

Donaciones

Gastos Extraordinarios

Otros No Operacionales

Otros Gastos No Operacionales

Total Ingresos No Operacionales

Total Gastos No Operacionales

Total Egresos

Utilidad antes de Impuesto de Renta

Impuesto de Renta

Total Ingresos

Excedente Neto del Ejercicio

DECLARO BAJO JURAMENTO QUE LA INFORMACION CONTENIDA EN ESTE FORMATO ES FIDEDIGNA PARA LOS EFECTOS PREVISTOS EN ESTA INVESTIGACION "CARACTERIZACION DE LAS ONG DE CARTAGENA Y BOLIVAR"

7. DECLARACION




