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RESUMEN

Esta tesis de Maestria busca mostrar un modelo de planificacion estratégica
basado en la metodologia de marco ldgico, la cual ofrece como ventaja un
cuadro matriz de resumen de planificaciobn que permite en una sola hoja
identificar todos objetivos y sus indicadores lo cual facilita el proceso de

formulacién, seguimiento y evaluacion del proceso de planificacion.

El mayor valor agregado del que se presenta este modelo radica en la
vinculacion de los involucrados en el proceso de diagndstico (a través de
herramientas como la matriz de involucrados y el arbol de problemas) y en el
direccionamiento estratégico (a través del arbol de objetivos y de la matriz de

marco l6gico).

La aplicacion de este proceso en la Fundacion Arbol de la Esperanza ha
permitido tener claro el direccionamiento estratégico a sus directivos y a sus

colaboradores.

Palabras clave: Modelo, Planificacion estratégica, Sistema de Marco Ldgico,

diagnostico, direccionamiento estratégico.



ABSTRACT

This Masters paper aims to show a strategic planning model based on the
logical framework. This methodology offers as an asset table planning
summary matrix that allows on a single sheet to identify all objectives and
indicators which makes formulation, monitoring and evaluation of the

planning process easier.

The tap advantage of the suggested approach lies on linking stakeholders
together during the process of diagnosis (through tools such as matrix
involved and the problem tree) and the strategic direction (through the

objective tree and matrix logical framework).

The application of this process at Fundacion Arbol de la Esperanza has

clarified its strategic direction to their managers and their employees.

Keywords: Model, Strategic planning, Logical Framework Approach,

diagnosis, strategic direction.



1 INTRODUCCION

En la fundaciéon Arbol de la Esperanza no se habia podido formular una
planificacion estratégica, entre otras razones debido a que los directivos ven
dificultades en las metodologias ensayadas para este proposito y han
mostrado escasa confianza en los resultados que se pueden obtener de una

gestion basada en la planificacion.

De manera implicita, la Fundacién Arbol de la Esperanza y sus miembros
conocian la mision y vision de la entidad, ademas de sus objetivos. Sin
embargo, la experiencia demuestra que cuando un nuevo colaborador ha
ingresado como parte del equipo cada miembro de la fundacién explicaba la
mision y vision de manera diferente (lo cual creaba desconcierto, duda y
desazon en el nuevo integrante); solo con el paso del tiempo, un nuevo
integrante llegaba a asimilar los elementos constituyentes de la mision y

visiéon de la instituciéon, de manera intuitiva.

En torno a esta dificultad, nuestro problema a resolver es adaptar la
metodologia de planificacion de marco légico para facilitar el disefio de

planificacion estratégica de una fundacion.

En este caso particular, se aplicara una propuesta metodologica adaptada
del MARCO LOGICO para formular la planificacion estratégica de la
Fundacion Arbol de la Esperanza que, desde su creacion en al afio 1.998, no
habia contado con un instrumento de tal importancia, lo que ha traido como

consecuencia un estancamiento en su crecimiento.

La relevancia y pertinencia académicas de este trabajo estriban en disefar
una metodologia de planificacion combinada, adaptada para entidades del
tipo descrito, es decir Ongs (Pinzon Camargo, 2009)y Osc (Camisassa,

2009)locales. En cuanto a la pertinencia profesional y técnica, ésta consiste



en aportar a la entidad con una planificacion estratégica explicita, en primera
instancia; en lo posterior, los contenidos de este instrumento facilitaran la
comunicacion durante la induccidon de los nuevos integrantes y con las
personas en general interesadas en conocer sobre los objetivos de la

institucion.

Es por esto que se ha planteado el estudio y adaptacion de la metodologia
de MARCO LOGICO hacia un modelo de planificacion estratégica que
facilite la comprensién de la planificacion estratégica, y de su aplicacion en
una organizacion sin fines de lucro, particularmente de una Fundacion como

la que nos ocupa.

¢ES POSIBLE FACILITAR LA ELABORACION DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA DE LAS ONGs USANDO COMO MODELO EL ENFOQUE
DE MARCO LOGICQO?

La respuesta a la interrogante pasa en primera instancia, por establecer las
distancias y similitudes entre dos modelos de planificacion: la estratégica
institucional y el enfoque de marco légico, contenidos que se han

desarrollado en el capitulo 2.

Disefiar y describir una propuesta metodoldgica adaptando y combinando
elementos de los dos modelos de planificacion elegidos, constituye una
segunda instancia presentada en los capitulos 3 y 4; los resultados se
sistematizan en la segunda parte del capitulo 4 y los hallazgos,
descubrimientos y sugerencias se encuentran en los apartados

correspondientes a conclusiones y recomendaciones.

1.1 Objetivos de la Investigacion



1.2 Objetivo General

Desarrollar un modelo de planificacién estratégica basado en la metodologia
de MARCO LOGICO

1.3 Objetivos Especificos

» Analizar las bondades y limitaciones de la metogialale MARCO
LOGICO vy sus aplicaciones.

» Adaptar la metodologia de MARCO LOGICO como modpéra
desarrollar la planificacion estrategia.

» Desarrollar la planificacion estratégica de la Fagdn ARBOL DE
LA ESPERANZA empleando el modelo de MARCO LOGICO.

1.4 Justificacion

El MARCO LOGICO, en tanto que metodologia aceptada y difundida por la
mayoria de agencias de cooperacion al desarrollo, constituye un
conocimiento de referencia obligada, razon por la cual, este facilitara a las
organizaciones sin fines de lucro adoptar nuestra propuesta como

instrumento para elaborar su planificacion estratégica

El objetivo de esta investigacion es desarrollar y explicar esta metodologia
adaptando los resultados del marco l6gico a los insumos que conforman la

planificacion estratégica.

Asi, por ejemplo, mientras en el esquema de planificacién estratégica se

busca identificar la vision y la misién de la organizacién, en la propuesta



metodoldgica que aqui se presentara, estos niveles se corresponderan con
el objetivo superior (fin) y el proposito, respectivamente. Una descripcion
exhaustiva de esta extrapolacion de conceptos y la adaptacion del modelo

se encontraran en el capitulo 4 de este trabajo.

Como resultado final de la presente investigacion, se contard con una
metodologia facil de aplicar y de entender por parte de cualquier profesional,

especialmente de aquellos que trabajan el area de desarrollo social (ONGS).



CAPITULO 2

2 BREVE RESENA DE LA PLANIFICACION Y SUS
ENFOQUES

2.1 ORIGENES

La nocion de planteamiento aparece en el siglo veinte en medio de la
constitucion de la Union Soviética y los Estados Socialistas. Aunados en el
esfuerzo de guerra, esa coyuntura particular dio origen a una cultura de
planificacion homogénea en cuanto a fundamentacion técnica como en
inclinaciones econdmicas: el paradigma lo constituye el plan quinquenal. La
planificacion, el analisis y la prevision son considerados como herramientas
econdémicas; el planificador, un profesional o un grupo de profesionales que
distinguen cientificamente sobre la situacion actual (diagnostico) y sobre lo
que pueda pasar en el futuro (predicciones). Es asi que planificar nace

como una tarea de especializacion.

A través de posteriores desarrollos, la instrumentacion de modelos
matematicos (proceso de predicciones, extrapolacion de la tendencia,
proyecciones, etc.) se incorporaron para reducir las dudas e incertidumbre y
mitigar efectos no deseados, el planeamiento afronta la problematica del
futuro desde distintos puntos de vista y con métodos como el prondstico, la

prediccion, la prevision, la proyeccion.

Asi, el método de la proferencia (Agustin Merello) que consiste en pensar el
presente desde la 6ptica del futuro deseado y escalonar programas y metas
mediante la proyeccion de experiencias del pasado, la reflexion prospectiva,
por su parte, trata de situarse en el futuro deseado vy, desde alli, estudiar el

pasado; disefia escenarios en tanto que futuros posibles, siempre a partir de



futuros deseables, basados en el andlisis racional de las capacidades que

los actores sociales poseen para influir en el disefio de las politicas publicas.

El futuro para la prospectiva es un futuro no lineal, sino multiple y abierto, no
determinista, sino libre de prejuicios y preconceptos. Pretende aportar
elementos que permitan tomar las previsiones necesarias para afrontar las

sorpresas que desde otra Optica les depara el futuro.

La metodologia prospectiva puede ser compendiada a partir de tres

momentos:

+ Elaboraciéon de una hipotesis, que consiste enalisgiprototipale

sistema o de sociedad ideal, entendida como desideratum, caracterizada
por la factibilidad y la aceptabilidad.
» Contrastacion de la distancia entre la situacidnahg/ los cambios

gue deben realizarse para aproximar nuestro escelgseable con la
realidad concreta, mediante la reflexion objetivpe Merello

identifica como “una actitud activa frente a latdig”, a traves del
disefio de varias hipétesis o escenarios futurdaar(fs mas o menos
posibles de concretar).

« Plantear la estrategia que debe emprenderse para poder acercarnos al
futuro deseable. Al esclarecer la relacion entre prospectiva y estrategia
en un ensayo, Michel Godet describe a esta ultima como el conjunto de

acciones a emprender para alcanzar el cambio que se propone.

2.1.1 PARADIGMAS:

DETERMINISMO / INDETERMINISMO Y ACCION CREATIVA



La antigua discusion acerca de que es posible conocer las leyes que rigen
el desenvolvimiento del universo todavia se mantiene, extrapolada a la
explicacion del movimiento de la sociedad y la ciencia. Los maximos
exponentes de los dos extremos de la discusion son Einstein y Heissemberg.
Por una parte Einstein piensa que existe una ley universal que rige los
destinos del universo a pesar de que no haya un modelo que lo exponga.
Heissemberg sostenia que la realidad es compleja y por lo tanto no es

posible reducirla a un orden deterministico.

Carlos Matus establece las siguientes precisiones:

* Leyes deterministicas y no deterministicas ofrecen al hombre distintas
capacidades de explorar el futuro.

* Hay sistemas humanos que no siguen leyes, son creativos.
* Eljuego social es el sistema mas imprevisto y esta sujeto a errores.
» El sistema social es impreciso y sujeto a errores de apreciacion.

» El paradigma social no puede sustentarse en la prediccion de una teoria.

Las premisas de Matus entrafian una paradoja: mientras concluye que el ser
humano es un mero agente de procesos que no puede influir para crear su
futuro (por lo tanto carece de libertad), en un sentido contrario de juego
abierto, el hombre puede crear su futuro, aunque sujeto a las restricciones

gue imponga la accion creadora de tiempo y de lugar.

En estas circunstancias, el ser humano es libre en cuanto ser social con
una autonomia que le permite actuar por si mismo; todo lo cual sirve al ser
humano para identificar sus deseos y la realidad a través de un plan con la
finalidad de ejecutarlo y finalmente ponerlo en préctica.



2.2 ENFOQUES Y PERSPECTIVAS

El planeamiento es una herramienta para pensar y crear la accion futura. Es
un proceso que actlia como puente mediador entre el conocimiento de la
realidad y la accion que se ha de emprender. Entre el presente que se

quiere cambiar y el futuro que se quiere alcanzar. (Fernandez Isoird, 2006)

Existen diversos enfoques de la reflexibn sobre la planificacion, que se
estructuran a partir de bases cognoscitivas diversas. Entre ellas tienen

particular importancia las expuestas por:

* Von Clausewitz
» Carlos Mateus
* Rusell Ackoff

* H. Ozbekahn

* Alberto Levi

En este trabajo se asume que en el régimen social no existe un orden
deterministico ya que este régimen es el mas variable basado en la
incertidumbre, desconcierto y las confusiones, la accion social es abierta
creativa y se desarrolla en una realidad incierta y dominada por una cierta

anarquia.

2.2.1 EL PLANEAMIENTO TRADICIONAL Y ESTRATEGICO

Estos dos enfoques del planeamiento reconocen el papel del atrevimiento, la
conciencia y la actitud que cada ser humano aporta para la construccién del
presente y para el futuro.

Ambos enfoques incorporan la nocion de la estrategia como disposicion

inteligentes de fuerzas; afirman el papel activo de la intencionalidad,



destacan la presencia permanente de la incertidumbre y del azar como
marcos de la accién, descartan la linealidad del pasado, presente y futuro y
la sustituyen por la multiplicidad de futuros posibles; promueven la prevision

de escenarios y de contingencias como hipoétesis de situaciones potenciales.

Se diferencian en que, mientras el planeamiento estratégico se apropia del
concepto de accion de Morin, que resume el nuevo estilo de pensamiento:
“La accion supone complejidad, es decir, elementos aleatorios, azar,
iniciativa, decision, conciencia de los puntos de vista y las transformaciones;
por contraste, la ausencia en la planificacion tradicional de un
reconocimiento adecuado de la actuacion multiple y compleja del otro en el
escenario junto a un cierto bloqueo de la percepcion de lo real, desencadena
errores de criterio que se constituiran en el soporte de nuevos
razonamientos, de apariencia “verdadera’, y se basa en formular

mecanismos normativos para alcanzar lis fines del plan.

Tenemos, en conclusion, que el planeamiento estratégico es un modelo
versatil, pues se convierte en un proceso continuo de adaptacién de la
aplicacién de la energia social a los cambios situacionales esforzandose por
sostener la direccionalidad en la borrosidad de las circunstancias que se

presentan en la trayectoria trazada hacia los objetivos propuestos.

2.2.2 LAESTRATEGIA

Planeamiento estratégico no es otra cosa que anticipar como sera el futuro
de una empresa, tanto inmediato como a largo plazo, y plantearlo en forma

de trabajo o acciones.

El planeamiento estratégico presenta las siguientes fases:
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Apreciacion de la situacion.- Consiste en la reunién y valoracion de
informacion, describe el estado actual del organismo en sus relaciones

internas y en sus multiples vinculaciones con el contexto.

Situacion presente y tendencias
Objetivos y metas
Trayectorias deseadas, posibles y legales.

Conjeturas sobre la explicacion situacional de cada actor

Disefio normativo y prospectivo.- Es la determinacién de la situacion ideal
a alcanzar o situacion objetivo, que describe el estado del futuro deseado

y la posibilidad de alcanzarlo.

Establecimiento del objetivo de gran vision
Mision actual y futura
Valores compartidos

Disefio de arbol de objetivos

Andlisis y formulacion estratégica.- Es la evaluacion del presente en
términos de futuro deseado y la determinacion de la factibilidad de las
operaciones y acciones para alcanzarlo. Establece un modelo
operacional que describe como llegar desde el presente al futuro

deseado.

Definiciéon de objetivos y metas
Diseflo de escenarios

Disefio de la estrategia
Andlisis de factibilidad
Programacién

Presupuesto
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» Accion tactica operacional.- Es la puesta en practica de las operaciones y

las acciones establecidas en el plan estratégico y su version operacional.

- Establecimiento de la agenda del actor social.
- Puesta en marcha de las operaciones
- Incorporacion a la agenda de las modificaciones

- Recalculo

2.2.3 PLANEAMIENTO ESTRATEGICO SITUACIONAL

El planeamiento estratégico situacional es un cuerpo teérico — metodoldgico
— practico creado por Matus. Es una teoria y un método para la planificacién

publica en el ambito politico, econémico y social.

El planeamiento estratégico es un proceso continuo e interactivo de

conocimiento y accion a las que Carlos Matus denomina Momentos.

El momento segun Matus es la instancia repetitiva de un proceso de cadena
continua sin comienzo ni fin. Los momentos no siguen una secuencia lineal

obligada; no son excluyentes y uno de ellos es dominante sobre los otros.

Momento explicativo .- Indagacion y construccion conceptual de la situacion
problematica, Se explica la realidad desde el punto de vista del autor.

¢,Como fue? ;Como es? ¢ Como tiende a ser?

Momento normativo.- Prefiguracion de la realidad. ¢ Como tiene que ser la

realidad una vez realizada la accion?

Momento estratégico.- Disefio de la estrategia ¢Como hacer que sea el

debe ser?
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Momento tactico operacional.- Acciones emprendidas para alcanzar los

objetivos planteados. Pensamiento y accion. ¢ Lo que hago conduce a lo que

quiero llegar? ¢ Qué cambios y ajustes le tengo que hacer a mi accion?

En cada fase del planeamiento estratégico llegan a presentarse los cuatro

momentos, siendo preponderante uno sobre los otros segun el objeto de

interés que presenta cada fase. La planificacion estratégica permite:

Efectuar una mediacion entre el futuro y el presente

Prever varias acciones alternativas ante la imposibilidad de la predicciéon
de sucesos.

Sostener velocidad en las reacciones ante las sorpresas.

Efectuar una mediacion entre el conocimiento y la accion

No intenta establecer normas sino un proceso de discusion y analisis de los

problemas sociales. Matus sefiala que la accién del gobierno se articula en

tres vértices:

El proyecto de gobierno.- define los objetivos, identifica los problemas,
selecciona el conjunto de operaciones para su resolucion y arbitra los
recursos necesarios para su ejecucion.

La gobernabilidad.- se refiere al peso de las variables relevantes y
permite al proyecto de gobierno que controla un actor con relacién a uno
0 varios actores. Cuando mayor influencia o control tenga este actor
sobre esas variables mayor sera la gobernabilidad y viceversa.

La capacidad de gobierno.- reside en la facultad de liderazgo basada en
la experiencia y en los conocimientos y técnicas de gobierno. Capacidad
de gobierno es sindnimo de pericia para realizar un proyecto. En la
capacidad de gobierno convergen 3 elementos: Experiencia,

Conocimiento y Liderazgo
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Toda accidén esta precedida (antepuesta) y presidida (regida) por un calculo

que toma diferentes modalidades: ASISTEMATICO (intuitiva, técnica y

politica: pensamiento conservador) y SISTEMATICA (técnica y politico-

técnica pensamiento).

2.2.4 PLANEAMIENTO INTERACTIVO DE RUSSELL ACKOFF

Fundamentalmente orientado hacia la empresa y su efectividad, este modelo

de Russel Ackoff divide al pensamiento en cuatro perspectivas temporales.

Las cuales se enfocan asi:

Al pasado (re activista) , tiende a deshacer los cambios para regresar a
un estado anterior. Tiende a entrar al futuro de cara al pasado, pues esta
dominado por una visidbn mas clara del lugar de donde vinieron que del
lugar al que se dirigen. Desestima la tecnologia a la que atribuyen la

causa de las situaciones insatisfactorias que originan los cambios

Al presente (in activistas), tiende a impedir los cambios privilegiando la
estabilidad y la sobrevivencia, interpretando que los cambios introducen
el desorden y propician amenazas a los valores vigentes. Pospone la
toma de decisiones sosteniendo y aun fortaleciendo el papeleo
administrativo y burocratico, por sus virtudes de retrasar los cambios y
consolidar lo existente. En sus metodologias de trabajo se inclinan por el
tratamiento por separado de los problemas y por la actuacion directa y
febril en tiempos de crisis EI modelo utilizado por Ackoff para este tipo de

orientacion es el de la empresa subsidiada.

Al futuro (pro activistas) considera que el futuro habra de ser mejor
gue el pasado y el presente por lo que busca acelerar los cambios con
vistas a explotar las oportunidades que generen. Integra como causa de
los cambios y generadora de oportunidades. La planeacion proactiva
consiste en predecir el futuro y prepararse para él.
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Simultaneamente en todas las orientaciones (inter a  ctivista) .-
considera que el futuro puede ser influido por la accion de los diferentes
actores sociales por lo que esta “sujeto a creacion”. De aqui que

considere a la planeacién como el disefio de un futuro deseable y de la

invenciéon de los métodos para llegar a él.

Los principios operativos de la planeacion interactiva a saber:

Principio participativo  La participacion es el medio de aprendizaje de la
organizaciéon y constituye una finalidad en si misma para el desarrollo: el

incremento de los deseos y la capacidad para satisfacerlos

Principio de la continuidad: el monitoreo de los cambios relevantes del
medio ambiente que pasarian desapercibidos en los procesos de
planeacién y evaluacién anuales por su condicion de interrumpidos y

discontinuos.

Principio  holistico: coordinacion 'y la integracion que son
respectivamente la interdependencia e interaccion entre unidades de un

mismo nivel.

Ackoff divide el planeamiento en cinco fases:

Formulacién de la problematica  Definir el conjunto de amenazas y
oportunidades; mediante diagramas de flujo (flujo gramas) comprende
las relaciones de causa y efectos entre los elementos intervinientes.

Planificacion de Fines Disefio del futuro deseable tres tipos de fines:
1.- Ideales: es un fin que nunca podra alcanzarse, pero al cual se quiere
tender. 2.- Objetivos: es un fin que puede alcanzarse en el largo plazo.

3.- Metas: es un fin que puede conseguirse en el corto plazo.

El modelo exige redactar una mision en la que se defina la razén de ser
de la organizacion, sus fines ultimos, ideales junto con la formulacion de
las problematicas, especificar las propiedades que ha de poseer la
organizacion y su comportamiento con base en una perspectiva ideal. La

declaracion de la mision debe contener una formulacion de los ideales
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de la organizacion, de forma que sea posible evaluar los progresos que
se logren. La mision debe: 1.- definir los “negocios” en que la
organizacion quiere estar, no necesariamente en los que esta ahora. 2.-
ser unica, no genérica para cualquier organizacion. 3.- ser relevante para
todos los grupos de interés. 4.- ser interesante, inspiradora y
estimulante. 5.- definir las necesidades, el producto, el mercado o
segmento y la competencia. La organizacion disefiada debe ser
tecnolégicamente factible. Debe ser operativamente viable, capaz de
sobrevivir en lo que podria ser su ambiente. Debe poseer la capacidad
de ser mejorada de manera continua desde el interior como exterior.
Abarca aspectos como: Productos y servicios por ofrecer, Mercados por
servir, Sistemas de distribucion, Estructura organizacional, Fuentes de

financiamiento, Estilos de direccion.

Planificacion de Medios.- son los comportamientos o cursos de accion,
0 procedimientos de la organizacion o empresa que se emprenden de

manera secuenciada o simultdnea y se dirigen a un resultado especifico,

en orden de complejidad, pueden ser: 1.- Practicas: son acciones o
cursos de accion repetidos. 2.- Procesos: son cursos de accion que se
aplican de principio a fin. 3.- Proyectos: son sistemas simultaneos que se
dirigen a obtener un resultado acotado. 4.- Programas: son sistemas de
proyectos dirigidos a obtener un conjunto de resultados, de mas larga
duracion que los proyectos. 5.- Politicas: son reglas para la seleccién o
exclusion de medios. En este modelo, sirven para “controlar” las causas
de incertidumbre, sea en sentido vertical (eslabones de cadena de valor)
o en sentido horizontal dentro del mismo eslabdn, la competencia.

Planificacion de Recursos Cinco tipos de recursos: 1.- Dinero, 2.-
Bienes de capital (planta y equipo), 3.- Gente, 4.- Suministros e
insumos Datos, 5.- Informacién Conocimientos y Sabiduria. En cada
caso debe preguntarse: ¢Cuanto se necesitara, donde y cuando? ¢De
Cuanto se dispondra en el tiempo y lugar requerido? ¢Cémo considerar

la escasez y el exceso?
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- Planificacibn de Recursos Planificacion financiera . Modelos de
ventas, costos, requerimientos de capital, de disponibilidad de fondos.

Planificacion RRHH: Formular descripciones de puestos.

2.2.5 EL PLANEAMIENTO NORMATIVO

Para Ozbekhan la planeacion comienza por la reflexion prospectiva y la
definicion de un futuro idealizado. La vision del planeamiento de Ozbekhan
participa de las ideas centrales de la planeacion interactiva de Ackoff.

El proceso de disefio idealizado del futuro no establece restricciones al
proceso imaginativo salvo en el rango de factibilidad tecnoldgica que rodee
la situacion futura. En la reflexion prospectiva establece una estructura

jerarquica constituida por tres niveles:
* Nivel de la planeacion normativa.- la definicion de futuros deseados.

* Nivel de la planeacion estratégica: analisis de factibilidad de los futuros

idealizados mediante la contrastacion del debe ser con el poder ser.

* Nivel de la planeacion operativa: la instrumentacion de las decisiones
formuladas anteriormente mediante el sefalamiento de lo que

efectivamente se hara.

Para Ohmae el pensamiento estratégico es el sistema no lineal de
procesamiento de la realidad que hace posible determinar los factores claves
para enfrentar problemas que se muestran “al sentido comun como un todo

integrado”.

En este sentido destaca la diferencia que existe entre los sistemas
mecanicos, basados exclusivamente en el pensamiento lineal, los sistemas
intuitivos, de escaso sustento en sus conclusiones, con el pensamiento
estratégico que combina armoniosamente el analisis racional con la
reintegracion imaginativa, en un nuevo modelo de los componentes del

problema.
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La utilizacién de la técnica de “tormenta de ideas” y las encuestas de opinion
para recabar datos sobre las debilidades de la empresa frente a sus

competidores.

Terminado el proceso de abstraccién se decide el enfoque a adoptar, los
programas a desarrollar para la implantacién y los planes detallados de
accion. “Ninguna solucion, por perfecta que sea su forma de atacar el asunto
critico, surtira el menor efecto mientras no se implante”. Por otro lado Levy
define al planeamiento estratégico como el proceso de aprendizaje contra
aleatorio de determinacién de la conducta evolutiva unidireccional de la

empresa.

Competitividad evolutiva es una relacion entre las capacidades de
interpretacion, de reacciéon (minimo tiempo de reaccién) y estratégica (de
disponibilidad de factores estratégicos y masa critica) y la fuerza
(rentabilidad-riesgo, liderazgo, innovacion) y cultura (tecnologias de

configuracion de factores estratégicos) estratégicas.

Evolutiva, implica la tendencia a anticipar los cambios posibles en el futuro,
preparacion para aprovechar las oportunidades y disminuir los riesgos y las
amenazas, redefinir y elevar sus niveles de aspiracion y prepararlos factores
estratégicos para detectar, procesar y solucionar problemas en forma

progresivamente mas adecuada.

El axioma se sintetiza como sigue: el planeamiento estratégico es el proceso
de aprendizaje de la fuerza (competitividad evolutiva) a aplicar (presion
estratégica) para poder progresar (modelo evolutivo).
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2.2.6 MODELO DE MARCO LOGICO

Fue desarrollado sobre la base del método ZOPP en el afio de 1969 por la
firma consultora Practical Concepts Inc. Especificamente por Leon
Rossenberg y Lawrence Posner a pedido de la Agencia para el desarrollo
internacional de los Estados Unidos (USAID), con la finalidad de mejorar la
calidad de las inversiones sociales disminuyendo tres problemas basicos en

la concepcién de proyectos de desarrollo: (Barreno, 2008)

» Carencia de precision, con objetivos multiples que no estan claramente
relacionados con las actividades del proyecto;

* Proyectos que no se ejecutan exitosamente, y el alcance de la
responsabilidad del gerente del proyecto no esta claramente definida; e

* Imagen poco clara de cémo luciria el proyecto si tuviese éxito, y los
evaluadores no tienen una base objetiva para comparar lo que se planed

con lo que sucedio en la realidad.

El método del marco I6gico encara estos problemas, y provee ademas una

cantidad de ventajas sobre enfoques menos estructurados:

» Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicaciéon y que sirve
para reducir ambiguedades;

 Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los
objetivos, metas y riesgos del proyecto que comparten el Banco, el
prestatario y el ejecutor;

e Suministra un temario analitico comun que pueden utilizar el prestatario,
los consultores y el equipo de proyecto para elaborar tanto el proyecto
como el informe de proyecto;

 Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar
documentos de proyecto en forma considerable;

» Suministra informacion para organizar y preparar en forma légica el plan

de ejecucion del proyecto;



¢ Suministra

informacion necesaria para

evaluacion del proyecto; y

la ejecucion,
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monitoreo 'y

* Proporciona una estructura para expresar, en un solo cuadro, la

informacion mas importante sobre un proyecto.

Identificado un problema de desarrollo, se pretende resolver el mismo

mediante un proceso racional que relacione los distintos niveles de objetivos

(largo, mediano y corto plazo, sus respectivas estrategias y tacticas e

indicadores para medir claramente el logro de esos objetivos).

El marco l6gico acepta las teorias de la complejidad y de sistemas de

administracion. Los problemas esenciales nunca son fragmentos y los

problemas globales son cada vez mas esenciales.

2.2.7 DISENO DEL SISTEMA DE MARCO LOGICO

Un sistema de marco logico esta estructurado en tres moéddulos, que

conforman un proceso dinamico, eslabonado y circular: Disefio, Ejecucion y

Evaluacion.

A continuacion se presenta un esquema sindptico que permite visualizar los

diversos elementos, etapas y componentes del método:

TABLA 1.- Esquema de aplicaciéon del sistema de mardogico

Diagnostico del problema

Definicion del proyecto

Elaboracion de la matriz de

Marco Légico

ANALISIS DE INVOLUCRADOS

ANALISIS DE OBJETIVOS (arbol de

Identificacion de fin, propdsito y

(MATRIZ) objetivos) componentes
ANALISIS DE PROBLEMAS | ANALISIS DE ALTERNATIVAS
(ARBOL DE PROBLEMAS) (criterios de evaluacion)
PROCESO DE ANALISIS Y
ELECCION DE ALTERNATIVAS
ACTIVIDADES

Necesarias para producir los
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componentes - productos,
constituiran en el punto de partida

para el plan de ejecucion.

INDICADORES VERIFICABLES
OBJETIVAMENTE ( IVO)
Especificaciones cualitativas o
cuantitativas para medir si se
alcanz6 un objetivo.

INDICADORES POR NIVEL: fin,
proposito, componentes,

actividades.

INDICADORES INTERMEDIOS o
de avance para el seguimiento del
desempefio.

INDICADORES CUALITATIVOS

MEDIOS DE VERIFICACION

Contiene las fuentes de donde se
obtendran datos e informaciones
sobre la situacion, comportamiento
y desempefio de cada indicador
durante la ejecucion.

Puede utilizarse como fuente de
informacién la inspeccién visual de

un especialista

SUPUESTOS - HIPOTESIS de
trabajo, condiciones de
gobernabilidad que condicionan

la ejecucion del proyecto.

Fuente:

Elaborado por el autor
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CAPITULO 3

3 DISENO METODOLOGICO ADAPTADO DEL
SISTEMA DE MARCO LOGICO

La deficiente planificacion es un problema fundamental para la cooperacion
internacional al desarrollo; los documentos de planificacion son especificos y
claros en cuanto a insumos fisicos y financieros, pero frecuentemente falta
un analisis adecuado de objetivos y factores externos que determinan el

éxito 0 no de un proyecto o de un proceso de desarrollo de cualquier indole.

El sistema de marco l6gico es una metodologia para la conceptualizacion,
disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos. Su proposito es facilitar el
disefio de una “estructura agil al proceso de planificaron participativa y

recoger informacién esencial de un proyecto.

Un sistema de marco logico esta estructurado en tres moddulos, que
conforman un proceso dinamico, eslabonado y circular: Disefio, Ejecucion y

Evaluacion.

El disefio tiene 3 etapas: Diagnostico del problema, Definicion del proyecto y

Elaboracion de la matriz de Marco Logico

En el caso de la fundacion Arbol de la Esperanza, la adaptacion de la
metodologia de planificacion pas6 por un momento de analisis del marco

l6gico.

El sistema de marco légico fue una de los cursos de mayor trascendencia

durante los estudios de maestria. El enfoque se basé en el modelo BID para
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planificar proyectos, desde su concepcion, donde sus involucrados son
quienes aportan con elementos para el diagnostico: en suma, establece una

metodologia participativa de planificacion.

3.1 ANALISIS DE INVOLUCRADOS (MATRIZ)

El marco légico incluye: una matriz de involucrados, herramienta que analiza
a cada uno de los grupos de afectados positiva 0 negativamente por la
realizacion del proyecto y los intereses que estos grupos tienen con la
situacion planeada.

Una tipologia de grupos de marco légico establece: Grupos de poblacion,
Organismos del sector publico, Organismos del sector privado, Organismos
de la sociedad civil, Organizaciones religiosas, Grupos politicos y

Organizaciones externas; el marco logico.

Considera sus intereses, potencialidades, limitaciones, percepciones del
problema, recursos y mandatos.

TABLA 2.- Matriz de analisis de involucrados

ANALISIS DE INVOLUCRADOS

RECURSOS PROBLEMAS
GRUPO INTERESES MANDATOS PERCIBIDOS
1
2
3
4
5

Fuente: Curso virtual BID www.iadb.org
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Elaborado por el autor

Se trabaja con los grupos directa o indirectamente involucrados y/o
afectados en el problema de desarrollo. Esta matriz basica del sistema de
marco l6gico se modificé de la siguiente manera, para su aplicacion en la

Fundacion Arbol de la Esperanza:

TABLA 3.- Matriz de analisis de involucrados modificala

ANALISIS DE INVOLUCRADOS

GRUPO | OPORTUNIDADES FORTALEZAS DEBILIDADES AMENAZAS

vl Bl W N|

Fuente: Curso virtual BIDwww.iadb.org

Elaborado por el autor

Si se compara con el FODA, donde la informacion para el diagnostico es:
elementos internos, elementos externos, analisis del entorno oportunidades
amenazas Yy andlisis organizacional fortalezas debilidades; la matriz de

involucrados se transforma asi:

En la columna que registra esta el grupo ira el elemento; en donde se
registra el interés, se describiran las oportunidades; en el lugar destinado
para ubicar el recurso, se ubican las fortalezas; y, en el espacio designado

para los problemas percibidos, se detallan las debilidades y amenazas.
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Tanto para el caso de la Fundacion Arbol de la Esperanza, como para una
aplicacion general de esta metodologia, la idea es aplicar el instrumento de
manera que acerque el proceso hacia un analisis FODA, o viceversa. Si
bien originalmente la matriz se presenté para el caso Arbol de la Esperanza
como la original del marco légico, durante el procesamiento de la
informacion a posteriori se encontré que es posible realizar un acercamiento

mayor entre el instrumento FODA y el analisis de involucrados.

Asi, en la matriz de involucrados de hecho se encuentran similitudes entre
estos elementos: la columna 1 queda igual como grupo; en la columna 2, el
titulo se ha cambiado de intereses por oportunidades; en la columna de
recursos y mandatos se recoge esta informacion y se la considera como
fortalezas; finalmente, la columna que recoge los problemas percibidos, se
propone dividirla en dos, para clasificar con mayor detalle debilidades y las

amenazas.

3.2 ANALISIS DE PROBLEMAS (ARBOL DE PROBLEMAS)

El Sistema de Marco Loégico utiliza una herramienta llamada é&rbol de
problemas en el cual se analiza la relacion de causa efecto en el contexto de
la problematica a ser solucionada con el proyecto. Sobre los problemas
concretos percibidos por los involucrados y expresados en la etapa anterior,
se pretende encontrar las relaciones causales y por ende la jerarquizaciéon

de esos problemas.

Este arbol nos permite visualizar las relaciones existentes entre los
diferentes problemas y el problema central que en nuestro caso tiene que
ver con el propdsito de la organizacion: el nifio en situacion de riesgo. Por
ejemplo: el nifio con dificultades de conducta presenta el problema de

adaptacién con el grupo que ha permanecido algun tiempo en la institucion
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previamente; definir esta situacion problematica nos permite crear relaciones

de causa efecto.

Estos instrumentos ofrecen, entre sus resultados, los siguientes beneficios:

* Permite analizar la situacién actual
« Identificar los problemas principales y sus relaciones causas- efecto

* Visualizar las relaciones causa efecto

FIGURA 1.- Arbol de problema:s

PROBLEMA

CENTRAL

CAUSAS CAUSAS
SuUB SUB SUB
CAUSAS CAUSAS CAUSAS

Fuente: Curso virtual BIDwww.iadb.org

Elaborado por el aut

i

Como técnica, para la facilitacion y visualizacion del entramado de la

problematica, se puede seguir un protocolo como el que sigue:

» Escribir el problema de desarrollo en la parte superior de un pizarron

« Identificar los problemas percibidos por los involucrados

* Luego, colocar otros problemas percibidos que son causa de los
problemas colocados

» Determinar si algun problema percibido por los involucrados es efecto del
problema de desarrollo

» Trazar lineas con flechas de los problemas causa de los problema efecto

e Asegurarse que el diagrama tiene sentido.
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3.3 ANALISIS DE OBJETIVOS

Otra de las herramientas del Sistema de Marco Logico consiste en un arbol
de objetivos en el cual se analiza sobre la base del arbol anterior la relacion
medio fin, esta relacién desde el punto de vista de dar soluciones logicas a

los problemas existentes.

Es un proceso que consiste en la conversion de los problemas percibidos en
objetivos y soluciones como paso inicial para identificar la situacion futura

deseada.

Proceso para el arbol de objetivos:

e Convertir el problema de mas alto nivel en un objetivo

e Convertir los problemas de los demas niveles en objetivos

* Revisar la logica del diagrama

* Reformar objetivos, objetivos intermedios y eliminar los no necesarios.

e Asegurar el encadenamiento medio-fin.

FIGURA 2.- Arbol de objetivos

FIN
MEDIO MEDIO
SUB SUB SUB
MEDIO MEDIO MEDIO

Fuente: Curso virtual BID (www.iadb.o

Elaborado por el autor
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3.4 ANALISIS DE ALTERNATIVAS

Permite establecer la base para determinar las distintas estrategias
alternativas que podrian contribuir al cambio de la situacion actual a la
situacién futura deseada. Los criterios de evaluacion que podemos citar son:
Financiero, Econdmico, Socio-econémico, Ambiental, Organizacional, Legal,

Cultural, etc.

3.4.1 PROCESO DE ANALISIS DE ALTERNATIVAS Y ELECCION
ESTRATEGIA

Se realiza mediante los siguientes pasos:

a) Identificar los siguientes conjuntos que podrian ser estrategias
b) Considerar las alternativas a la luz de recursos disponibles, viabilidad
politica, intereses de beneficiarios, unidades ejecutorias

c) Realizar los estudios pertinentes, econdémico, financiero, socioeconomico.

3.5 MATRIZ DE MARCO LOGICO — ADAPTACION

Una matriz de marco légico que resume el proyecto de forma clara y
objetiva, relacionando las actividades, los recursos e insumos al propésito

general del proyecto.

Herramienta para la conceptualizacion, el disefio, la ejecucion, el

seguimiento del desemperfio y la evaluacion del proyecto.
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TABLA 4.- Matriz de marco légico

MATRIZ DE MARCO LOGICO
MEDIOS DE
OBJETIVOS | INDICADORES VERIFICACION SUPUESTOS
FIN
VISION
PROPOSITO
OBJETIVO GENERAL
COMPONENTES
ACTIVIDADES

Fuente: Curso virtual BID (www.iadb.org)

Elaborado por el autor

Con el fin de lograr un proceso de planificacion estratégica basado en el
sistema de marco légico, para el caso de la fundacion sera necesario aplicar
una matriz por cada area o departamento de la organizacion, tomando en
cuenta que la misién de la organizacion es la vision de cada uno de los
departamentos o areas; en la siguiente figura podemos explicar cobmo se

pretende que funcione el procedimiento:
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FIGURA 3.- llustracién de la vision de cada departament

= Mision de la organizacion

e vision del departamento 1
e vision del departamento2
e vision del departamento 3
e vision del departamento 4

Fuente: Curso virtual BIDwww.iadb.or()
Elaborado por el autor

Al aplicar a cada uno de los departamentos una matriz de marco logico la
parte superior (el fin) de cada uno de estos sera la mision de la organizacion

y sera general para todos.

El nivel de propdsito de cada uno de los departamentos seran los
componentes de la matriz general de la organizacion, segun lo explica la

figura, a continuacion.
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FIGURA 4.- Propésito de cada departament

\
e propodsito departamento 1
e propodsito del departamento?
e propodsito del departamento 3
componentes de |8 propdsito del departamento 4
la organizacion y

Fuente: Curso virtual BID (www.iadb.o

Elaborado por el autor

Los componentes de cada una de las actividades se convertirdn en las

actividades de la matriz de marco I6gico general de la organizacion
FIGURA 5.- Actividades de la organizacié

e componentes departamenth
1

e componentes
departamento2

actividades B componentes departamento
3

® componentes depa rtamento

organizacion )

de la

Fuente: Curso virtual BID (www.iadb.o

Elaborado por el autor
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El mismo método se aplicara para cada uno de los departamentos y sera

proyectado para el proceso de planificacion general de la organizacion.

Es necesario manifestar que un nivel mas bajo para los departamentos seré
el nivel de actividades, el cual ya no ingresara a la planificacién estratégica
de la organizacion porque este nivel sera considerado en la planificacion

operativa.

Un andlisis de involucrados podia constituir el diagnéstico que en la
planificacion FODA se hace del andlisis de los elementos externos e internos
y sus demandas; ahora bien, utilizando la matriz de analisis de involucrados
se pueden obtener mayores elementos que mediante un diagnéstico en el
gue se utilice el instrumento FODA.

Extrapolando esta reflexion hacia la totalidad de las dos metodologias de
planificacion, se hizo evidente que el SISTEMA DE MARCO LOGICO puede
arrojar resultados mas claros, completos y préacticos que la PLANEACION
ESTRATEGICA tradicional.

Mas tarde, para estructurar la relacion entre problemas identificados, la
herramienta del arbol de problemas permite advertir coincidencias
conceptuales con las debilidades y las amenazas.

El andlisis de objetivos tiene una aplicacion directa en la manera de
plantearlos en el FODA; y el andlisis de alternativas permite, a criterio del
autor de esta investigacion, definir las estrategias generales.

Con estas directrices en mente, la matriz de marco légico resulta ser una
herramienta poderosa para la planificacién estratégica, cuyas aplicaciones

van desde presentar un resumen de la planificacion hasta mantener el
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seguimiento de la misma, pasando por el disefio de un sistema de

indicadores que facilite ese mismo seguimiento.

La visualizacion de la matriz de marco légico -donde se pueden identificar
los objetivos a nivel de propésito, como una contribucién al nivel de fin- de
algin modo evidencia que el fin no es sino LA VISION que se proyecta
alcanzar con el propoésito: en otras palabras, el fin no es en si mismo la
razon de ser del proyecto sino, como claramente se expresa en la matriz, su

contribucién a la sociedad.

De este modo, entonces, LA MISION (Lobo Dugarte, 2009)de la planeacion
estratégica puede ser equiparable con el PROPOSITO que registra la matriz
de MARCO LOGICO; LOS OBJETIVOS ESPECIFICOS que propone la
planeacién estratégica para alcanzar la misibn se convierten en

componentes y finalmente actividades, en la matriz de marco légico.



TABLA 5.- Ventajas del sistema de marco l6gico
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PLANIFICACION MARCO LOGICO VENTAJAS DEL
ESTRATEGICA MARCO LOGICO
DIAGNOSTICO DIAGNOSTICO
ANALISIS DE ANALISIS DE LA MATRIZ DE
ELEMENTOS INVOLUCRADOS INVOLUCRADOS
EXTERNOS PERMITE
IDENTIFICAR LOS
ELEMENTOS DE
FORMA QUE SE
VISUALIZA
FACILMENTE LOS
PROBLEMAS
ANALISIS DEL ANALISIS DE
ENTORNO ( O-A) PROBLEMAS
ANALISIS DE
INVOLUCRADOS
ANALISIS ANALISIS DE
ORGANIZACIONAL PROBLEMAS
(F-D)
DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO
VISION ANALISIS DE PERMITE
OBJETIVOS IDENTIFICAR LAS
RELACIONES ENTRE
ANALISIS DE LOS DIFERENTES
ALTERNATIVAS PROBLEMAS Y

MATRIZ DE MARCO
LOGICO

OBJETIVOS QUE
LLEVARAN AL
DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO.
NOS PERMITE
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VISUALIZAR COMO
TODO EL PROCESO
PERMITE CONTRIBUIR
A LA VISION

MISION

ANALISIS DE
OBJETIVOS

ANALISIS DE
ALTERNATIVAS

MATRIZ DE MARCO
LOGICO

OBJETIVOS

ANALISIS DE
OBJETIVOS

ANALISIS DE
ALTERNATIVAS

MATRIZ DE MARCO
LOGICO

ESTRATEGIAS

ANALISIS DE
OBJETIVOS

ANALISIS DE
ALTERNATIVAS

MATRIZ DE MARCO
LOGICO

Elaborado por el autor
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CAPITULO 4

4 PROCEDIMIENTO DE APLICACION DEL ML
ADAPTADO A LA PLANIFICACION DE LA
FUNDACION ARBOL DE LA ESPERANZA

Toda actividad tiene que ver con un proyecto; no existe ninguna diferencia
entre una organizaciéon y su gestion, con un proyecto. Quizas la Unica
diferencia radique en que la duracion de un proyecto por definicion tiene fin y
en cambio en una organizacion no hay un fin. Esto no es relevante en este
caso, porque al planificar las actividades de la fundacién, si se establecen

fechas de inicio y de finalizacion.

La necesidad de la planificacion de la Fundacion Arbol de la Esperanza
surge de los requerimientos de las instituciones de control del estado. Estas,
de manera especial, enfatizan en la declaracién de misién, visién y objetivos,
probablemente con objeto de alinear los servicios que prestan las entidades
especializadas con las politicas publicas de proteccion del estado a nifias y

ninos.

En este escenario, y ante la imposibilidad inicial de describir o expresar
consensualmente esos elementos de direccidon estratégica de la fundacion
entre todos sus miembros, se hizo evidente que estos conceptos estaban
definidos de manera muy rudimentaria e intuitiva. Por este mismo motivo, el
ingreso de nuevos miembros al equipo de trabajo presentaba
sistematicamente dificultades de adaptacion al trabajo; el motivo de estos
obstaculos estribaba en el desconocimiento acerca de la mision de la

organizaciéon y de sus objetivos de trabajo.



36

Los miembros de la fundacién, intentaron desarrollar la planificacion de la
fundacién con la ayuda de un experto chileno en una ocasion pero este
primer proceso fue abandonado porque no se alcanzaron acuerdos respecto
de las discusiones que se sostuvieron. Se intentd reanudar el proceso, pero

la idea se desecho por limitaciones de tiempo.

Es en este punto cuando este investigador se involucra en el proceso de
planificacion, para facilitar a la fundacion el cumplimiento de los requisitos
gubernamentales y se encuentra con una ventaja: la direccion de la
fundacion estuvo siempre familiarizada con el Sistema de Marco Ldgico, con
lo cual tanto el proceso de adaptacion del modelo como el disefio mismo del
plan estratégico de la entidad, basado en el sistema de marco logico, se

facilitaron profundamente.

Debido a la experiencia fallida con el facilitador chileno, inicialmente los
miembros de la fundacién ofrecieron cierta resistencia a continuar con la
planificacion, situacion que fue revertida mediante una explicacion simple de

este sistema de marco logico adaptado.

Aln con escepticismo, el equipo se plante6 el desafio de aplicarlo,
preparando una reunion de explicacion de los instrumentos. A partir de alli,
el asunto se desenvolvié facilmente, y se pudo aplicar los instrumentos de
manera independiente por cada responsable de area. Para la tercera
reunion, los siete miembros del equipo, en su calidad de compafieros de la
fundacion e involucrados en el proceso, participaron en la redaccion del

primer borrador.

En primera instancia, la facilitacion se propuso cumplir con el objetivo de las
reuniones, es decir: obtener los insumos para construir la planificacion
estratégica. Para el caso que aqui se estudia, la facilitaciéon alcanzd los
objetivos previstos constituyéndose en guia del proceso: la facilitadora no

tenia conocimiento de la metodologia, pero si conocia a profundidad acerca
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de la fundacion y su trabajo. Si bien se podria objetar que su conocimiento
habria podido influir en el direccionamiento de los resultados, de hecho
sucedio lo contrario, pues garantizd una calidad altamente satisfactoria en

los contenidos que arrojo su facilitacion.

Como ya se menciond el desconocimiento de la metodologia que se estaba
aplicando por parte de los compafieros e involucrados que se hicieron cargo
de cada area -a excepcion del area de educadores- imprimio inicialmente
entre ellos la sensacién de realizar un trabajo en vano; sin embargo,
contaron con alta predisposicién para aportar a un mismo objetivo. Con una
explicacion del método de por medio, los involucrados desarrollaron la
planificacion utilizando las herramientas propuestas sin problemas. Se pudo
apreciar que, si bien inicialmente los resultados eran bastante elementales,
una segunda explicacion les bastd para elaborar informacién de mejor

calidad.

Una de las mayores ventajas en la aplicacion metodoldgica fue la continuada
experiencia y permanencia de cada involucrado en su respectiva area de
responsabilidad en la organizacion: ese conocimiento a profundidad de las
tematicas y problematicas a su cargo les facilitdé una identificaciéon confiable
de los problemas basicos, con los cuales se construyd el plan estratégico

definitivo de la fundacion.

Aqui es importante explicar que la fundacion ya operaba, desde 1.998 con
un equipo de gestion definido, y con una estructura organica para prestar el

servicio de hogar de acogida a nifios en situacion de riesgo.

Para efectos descriptivos que permitan dimensionar el alcance de esta
metodologia adaptada es necesario presentar el organigrama de la
organizacion que ocupa esta investigacion, el cual esta establecido de la

siguiente manera:
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FIGURA 6.- Organigrama Fundacion Arbol de la Esperanz.

DIRECTORIO
DE LA
FUNDACION

DIRECTOR - A

HOGAR ARBOL DE
LA ESPERANZA

ADMINISTRTIVO

PSICOLOGO TRABAJO SOCIAL EDUCADORES FINANCIERO

Fuente: Archivos Fundacién Arbol de la Esperanza

Elaborado por el autor

La planificacion tomo esta estructura organizacional como linea de base; no
se cambio o cred nada previamente al inicio del proceso de planificacion. Por
este motivo, un momento importante de este proceso de validacion
metodoldgica fue la aplicacion compartimentada de la metodologia en cada
una de las areas. Por ejemplo, el &rea de trabajo social debié identificar sus
objetivos general y especificos para su ambito de trabajo, asi como las

actividades necesarias para operar la planificacion y ejecutarla.

Ninguna dificultad se registrd en el proceso de aplicacion del sistema de
marco légico adaptado, porque una vez explicado el procedimiento para
cada una de las areas -psicologia, trabajo social, administrativo financiero y
de educadores- cada uno de ellos desarrollé independientemente su

respectiva planificacion, entre los involucrados de su area.
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El caso particular que trata esta investigacién parte del hecho que no se
logr6 un andlisis cabal de las areas de trabajo y de sus respectivos
problemas con la planificacion tradicional. Esta no aporté para ese proceso
de modo alguno; muy al contrario, el intento con el experto en planificacion,
mencionado anteriormente, llevé a la fundaciéon a un punto muerto, del cual

no fue posible encontrar la salida.

En contraste con esa situacion de inercia, el marco logico permitié pasar
directamente desde la concepcion del problema central a las areas
(problemas) y de alli, desarrollar en cada area su planificacion especifica en
torno a un problema. Por tanto, cada area llevo a cabo su propio proceso de
planificacion: diagnostico con la matriz de involucrados, el analisis de

problemas, el andlisis de objetivos y su matriz de planificacion.

Segun el sistema de marco logico, el proceso se inicia a partir de la
identificacion o deteccion de un programa de desarrollo o critico para el
futuro desenvolviendo de la sociedad o de la organizacién. A continuacién se
describira el procedimiento de aplicacion de la metodologia propuesta en el
capitulo anterior, detallandolo paso por paso con el sistema de marco logico.

4.1 APLICACION EN LA FUNDACION ARBOL DE LA
ESPERANZA

En la Fundacion Arbol de la Esperanza se inicio con la elaboraciéon de un
cronograma con responsabilidades y el presupuesto para este proceso de

planeacion estratégica.



TABLA 6.- Cronograma del proceso de planificacion
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REUNION RESPONSABLE LUGAR FECHA OBJETIVO EVALUACION
Preparar el proceso de
planificacién y socializar los
plazos y alcances, se
determina los responsables
1 DIRECTORA QUITO [12/01/2011 de cada departamento satisfactoria
Distribuir el material
(formatos) a cada
responsable, se da una charla
PRESIDENTE DE LA de la utilizacion de los
2 FUNDACION QUITO [12/02/2011 instrumentos satisfactoria
Reunidn con el fin de
socializar los resultados de
cada area, dar puntos de vista poco
3 DIRECTORA QUITO | 12/03/2011 y sugerencias satisfactoria
Corregir planificaciones de los
4 DIRECTORA BANOS | 12/04/2011 departamentos satisfactoria
PRESIDENTE DE LA Finiquitar la redaccion final
5 FUNDACION BANOS | 12/07/2011 | de la planificacién estratégica | satisfactoria
Fuente: Archivos Fundacion Arbol de la Esperanza

Elaboracion del autor

La conceptualizacion inicial de las &reas de trabajo se realizo en una reunién

durante la cual, en primera instancia, fueron identificados los involucrados

generales del trabajo de la institucion; en seguida fue elaborado un arbol de

problemas de la organizacién en relacion a los nifios que son atendidos

(ellos constituyen todo el sentido de este trabajo).
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En un segundo momento se preparo a los responsables de cada area con el
fin de tener claro el manejo de los formatos (Matriz de involucrados, matriz
de marco logico de cada area, matriz de marco logico general y matriz de

marco légico de seguimiento).

Con el fin de visualizar la aplicacion del modelo en la Fundacion Arbol de la
Esperanza, se disefio la matriz general y la matriz de cada uno de los
departamentos o areas: a) trabajo social, b) psicologia, c) educadores y d)

administrativa financiera.

El modelo general en la matriz de marco légico nos servird para el
seguimiento y evaluacion posterior de la planificacion, considerando un
periodo de aplicacién de 4 afos (periodo de duracién de la directiva), el
propésito de esta organizacion es:

Acoger a nifios y/o adolescentes en el Hogar “Arbol de la Esperanza”
durante el tiempo que sea necesario para restablece r su derecho a la
integridad moral, fisica, psicoldgica, el derecho a su familia, a crecer

sano y armoniosamente como nifio y adolescente.

Una vez que cada departamento, empleando la matriz de marco ldgico,
realizé su planificacion, ha identificado sus actividades, sus componentes,
etc.; se hizo necesaria una reunion para exponer los resultados al equipo

técnico y directivo los cuales participaron proponiendo correcciones.

Como resultado del primer momento, en la problemética, se identificaron
deficiencias de nutricién y de escolaridad, las cuales fueron derivadas hacia
el area educativa; dificultades de orden psicolédgico, derivadas hacia el area
del mismo nombre; los problemas de relacion familiar fueron asignados al
area de trabajo social; y, finalmente, las debilidades econdmicas y de
infraestructura del albergue se derivaron hacia el éarea de apoyo

administrativo financiero.
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Asi se pudo plasmar la primera parte de este proceso de adaptacion el cual
influyé en la posterior elaboracion de instrumentos para cada responsable

asi como en la posibilidad de desarrollar este trabajo.

El area de trabajo social aporta a esta mision con su propdsito, que fue

definido asi:

Investigar la situacion socio- econdémica de los nifi os y adolescentes
gue se encuentran en Acogimiento Institucional, con miras a
diagnosticar la probleméatica familiar en la que se desarrolla y contribuir

al mejoramiento de dicha situacion, tratando de pre  servar su derecho
de vivir en familia y tener acceso a otros derecho s que fueron

conculcados.

El area de psicologia aporta a la mision general con su propdésito, que reza

de la siguiente manera:

Brindar atencién psicolégica a nifios y adolescentes gue acudan al
hogar para rehabilitar su salud psiquica a traves d e procesos

terapéuticas que garanticen su seguridad fisica, em  ocional y espiritual.

El area de educadores es una de las mas importantes porque tiene a su
cargo el diario cuidado de los nifios; de algin modo sus integrantes pasan a
convertirse en figuras paterna y materna, durante el periodo en que los nifios

se encuentran en la institucién; el propdsito de esta area es el siguiente:

Brindar el ambiente adecuado para la restitucion de los derechos de los
nifios y/o adolescentes considerando a los mismos co mo sujetos en su

proceso personal durante el tiempo de permanencia e  n la institucion.
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Se puede visualizar como el método permitié elaborar el proceso estratégico
de la Fundacién Arbol de la Esperanza de manera practica y comunicar a
todos quienes la conforman los objetivos y su aporte a la consecucion de los

objetivos de la organizacion.

Una vez que se tiene por cada una de las areas su diagndéstico y su arbol de
problemas, cada uno elabora su arbol de objetivos (podemos decir su
propdésito y sus componentes) e incluye su propdsito como el fin de su marco

l6gico.

Esto conseguido por cada area nos permite elaborar la planificacion general

El propésito de cada area serdn los componentes de la matriz de
planificacion general, la vision de cada &rea sera el propdsito de la matriz
general y la vision sera planteada desde la administracion superior de la

ONG, tal como fue propuesto en el capitulo 3, previamente.

4.1.1 DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA

Detectando el problema de desarrollo, que en este caso consiste en un
sistema de problemas, uno por cada area, el paso siguiente es realizar un

amplio analisis de cada uno, en sus distintas facetas.

Durante tres reuniones, una profesional miembro de la fundacién apoyo el
proceso como facilitadora; como resultado se obtuvieron la matriz de
involucrados y el analisis de problemas, que sirvieron de base para un

borrador de la planificacion.
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4.1.1.1ANALISIS DE INVOLUCRADOS DE LA FUNDACION
ARBOL DE LA ESPERANZA

Con los grupos directos o indirectamente involucrados y/o afectados en el

problema de desarrollo, en este caso, educadores, directivos, psicélogos y

trabajadores sociales de la fundacion se procedio a determinar qué cambios

son requeridos y factibles desde el punto de vista tanto de los nifios que son

acogidos en la entidad como desde los niveles de decision.

TABLA 7.- Matriz de involucrados Fundacion Arbol de la Esperanza

ANALISIS DE INVOLUCRADOS

OPORTUNIDADE AMENAZAS
GRUPO S FORTALEZAS DEBILIDADES
1.- Vivir en| Gran espiritu de Problemas
Nifios familia con sus|lucha y sociales
institucionalizado | padres y | potencialidades generales
3 hermanos generales Baja autoestima
1.- Obtener | Habilidades Problemas
suficientes desarrolladas  al | Buscar aceptacion | sociales en
recursos  parta|interior de la|de la sociedad por |general
poder  cumplir | institucién gue | medio de
con las | permiten afrontar | inclusion en
Nifios en exigencias de la|dificultades de | grupos no
autonomia vida manera individual | adecuados
1.- Vivir un| Espiritu social y| Poco nivel de|Exceso de
proceso de | solidario, con | preparacion y | nifios
crecimiento grandes  niveles | dificultades de | problema
Educadores personal de paciencia y|usos de recursos|que
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carino por los|terapéuticos merman
nifos y sus fuerzas

adolescencia

Exceso de
nifios
problema
Espiritu social y que
solidario, con merman
grandes niveles| Busqueda de | sus fuerzas
de paciencia vy |profundas
1.- Vivir un|cariio por los|transformaciones |Educadores
proceso de | nifios y|len grupo que|salen a
crecimiento adolescencia. rodea, dificil de|otros
Directora personal lograr empleos
Espiritu social y| Tiempo para | Normas
solidario, con | dedicarlo al [ juridicas vy

grandes niveles |andlisis de los|estatales

1.- Vivir un|de paciencia vy |problemas y del|condiciona

proceso de|carifio por los|funcionamiento n a las

Miembros del | crecimiento nifos y | de la fundacidn es | fundacione
directorio personal adolescencia limitado S

Elaborado por el autor

El proceso de levantamiento de informacién se facilité con este instrumento;
de algun modo, el conocimiento que se requeria ya estaba a la mano de
cada integrante del proceso de manera intuitiva; poder delimitarlo y escribirlo
fue cosa que antes no se pudo. Para esta precision y delimitacion de la
informacion pertinente y necesaria los instrumentos del marco légico fueron
los apropiados, para usar una metafora, se diria que no es dificil peinarse, se
sabe hacerlo, pero sin peinilla resulta dificil. Asi, el problema que tuvo el
equipo de la fundacién con el facilitador chileno se resolvi6 con estos

instrumentos asi adaptados.
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4.1.1.2ANALISIS DE PROBLEMAS

Como parte de la adaptacion metodoldgica, no se ponderaron ni
jerarquizaron los problemas de manera puntual. Se puede decir que cada
una de las areas obtiene un porcentaje —o participacion- equitativa en la
importancia de su problema respecto a la atencion del problema central de la

fundacion.

Asi, no se puede afirmar que el area de psicologia sea mas o menos
importante que el area de trabajo social o la de educadores. Sin embargo, a
medida que progresa el analisis, es necesario realizar dos puntualizaciones:
la primera, que es evidente que el area financiera administrativa, en cuanto
trabajo con el nifio no representa un problema ni un objetivo en si mismo; a
criterio de este investigador, esta area debe ser considerada como soporte
para el trabajo de la fundacién con los nifios. Vendria a ser un area externa.
La segunda consideracion es que el trabajo de educadores constituye el
elemento que pone en marcha el servicio de la fundacion, porque son los
educadores quienes viven el contacto permanente con los nifios y obtienen
informacion de primera mano respecto del estado emocional en que
ingresan (pasado, traumas, resentimientos, etc.), de las necesidades
presentes y de su plan de vida al momento de ser acogidos; el area de
educadores es la que ofrece los insumos para que psicologia y trabajo social

hagan su trabajo de seguimiento y reforzamiento.

Aqui se encuentra, por tanto, otra adaptacion del sistema de marco l6gico en
su aplicacion practica a la planificacién de la fundacién: no se analizaron
puntualmente prioridades, pero se logra visualizar la importancia del area de
educadores por su contacto permanente con los nifios; a partir de esta
metodologia, se establecié que esta es el area que permite saber dia a dia

coémo estan los nifios, qué y cuando necesitan mayor atencion.
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El nifio en situacion de riesgo estd considerado como el problema de
desarrollo; atender este problema es el objetivo de la fundacion. Cada area
existente en la fundacion establecio sus problemas derivados sobre la base

del analisis de involucrados, y sus objetivos.

Como parte de los hallazgos que arrojo el proceso que aqui se estudia, se
pudo identificar que algunos de los jefes de area tenian una mision distinta a
la que la fundacion esperaba. Con la ayuda de los instrumentos del sistema
de marco ldgico, algunas de esas diferencias se resolvieron, ya sea
mediante el replanteo de los objetivos o eliminando algunos que se

evidencio estaban fuera del ambito de competencia de la fundacion.

Un ejemplo de este momento de replanteo fue el area de trabajo social: ésta
ponia un énfasis en el trabajo con la familia y sus necesidades legales,
(dados los multiples casos de abuso y maltrato que sufren los nifios
acogidos) (Amar, 2008). Con el andlisis del codigo de la nifiez y
adolescencia, el proceso metodoldgico orientd hacia la prioridad de la
denuncia inmediata una vez conocido un caso de maltrato y/o abuso; la
fundacion establecié éste como el limite de su responsabilidad directa. Se
decidié hacer la denuncia, el seguimiento y tramite que estara a cargo de
trabajo social. Este momento constituye una delimitacion importante, pues
existid en la fundacién una postura opuesta a entrar en acciones legales,
dado que exigia recursos humanos y econdmicos de los cuales la entidad no

disponia.

Al momento mismo de redactar estas lineas, resulta evidente para el
investigador que la fundacion requiere atender el tema legal mediante un
area especifica para el efecto; si bien este dato emergido como hallazgo del
diagnéstico, la fundacién no estuvo en capacidad de procesar este resultado
pues maneja un presupuesto acotado. Se cuenta actualmente con el apoyo

de un abogado solidario.
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Este trabajo pone de manifiesto de manera contundente que, al menos para
el caso particular de la Fundacion Arbol de la Esperanza, habria sido
improbable que se rebasara el punto de inercia en que se encontraba en
términos de planificacién, sin la ayuda de los instrumentos del sistema de

marco légico, segun han sido adaptados aqui.

4.1.1.3 CONSTRUCCION DEL ARBOL DE PROBLEMAS DE
LA FUNDACION ARBOL DE LA ESPERANZA

Con el trabajo realizado en el analisis de problemas y la construccion del
arbol respectivo, emergieron elementos para modificar no precisamente la
estructura de la fundacién pero si la estructura del hogar/albergue.
Aparecieron temas colaterales, entre los cuales, como ya se mencioné en un
parrafo anterior, se identifico la necesidad de contar con un area legal; a
medida que progresaba el proceso de planificacion, se hacia cada vez mas
claro que la mayoria de problemas que presentan los nifios al momento de
ser acogidos por el Hogar estan relacionados con transgresiones al codigo
de la nifiez. La ley exige a quienes conocen de estos casos la denuncia legal

respectiva.

Esta responsabilidad actualmente recae sobre el area de trabajo social y se
la encarga a un abogado patrocinador externo; esta actividad resulta tener
un peso muy fuerte para el area de trabajo social, de manera que sustrae
tiempo para cumplir con sus demas responsabilidades y hace dificil obtener
resultados en otras dos areas, a saber, la pedagogica y la psicoldgica.

Otro tema colateral surgido del analisis fue considerar la creacion de un area
de post institucionalizacion (reinsercidon o autonomia): ésta permitiria apoyar
y hacer seguimiento a los nifios que han pasado por la fundacién y que se

encuentran en una de estas tres situaciones alternativas:
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* Han regresado con su familia nuclear;
* Han sido acogidos bajo la tutela de algun familiar cercano; o,

* Han sido preparados para ser autbnomos.

Esta diversidad de casos se encuentra actualmente bajo responsabilidad de
los educadores; durante el andlisis participativo se encontr6 que el
procedimiento con el cual se esta tratando esta situacion podria llegar a ser
insuficiente. Se prevé que en el futuro cercano habrd un mayor nimero de
nifios que se encontrardn en alguna de las tres alternativas; luego, se

requerira un plan de contingencia para atender el nuevo escenario.

En las reuniones de redaccion del documento de planificacion se han ido
corrigiendo e incorporando soluciones a este tema mediante lluvia de ideas,
aun cuando estd en mente la restriccion presupuestaria. No obstante, la
fundacion ha puesto en marcha proyectos adicionales, con el fin de apoyar a
los nifios en el tema de autonomia; como ejemplo, se construyo la casa de
autonomia, que funciona desde el afio 2011, donde se prepara a los
adolescentes para “ensayar la independencia” tanto de la fundacién como de
sus respectivas familias; por el lapso maximo de dos afos, en esta casa, el
hogar / albergue provee de un espacio en donde los nifios y adolescentes

pueden experimentar la vida sin el “cobijo “de terceros.

4.1.1.ADEFINICION DEL PROYECTO

En el sistema de marco légico, una vez identificado el problema de
desarrollo y descrita la situacion actual, la etapa siguiente es definir o
identificar la solucion que se pretende, para lo cual se cuenta con el analisis
de objetivos y analisis de alternativas (donde se definiria el direccionamiento

estratégico).
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Los nifios en riesgo y su desamparo es el marco general de la problematica;
su solucidén es tener nifios preparados Yy con valores con los cuales pueden

mejorar su futuro. Es probable que la visién sea la familia en mejor situacion.

FIGURA 7.- Arbol de problemas Fundacion Arbol de la Esperanz

Ser la Fundacion mas reconocida por la ciudadania por los resultados en la
busqueda del reconocimiento de nifios/nifias y adolescentes como personas
sujetos de derechos; que ejecuta programas de reinsercion familiar y

autonomia; prevencion del maltrato; brinda ayuda psicopedagdgica a nifios y
sus familias. Promociona y sensibiliza a la comunidad sobre los derechos y
deberes de los nifios como de nuevas formas de relacion adulto — nifio.

Acoger a nifios y/o adolescentes en el Hogar “Arbol de la
Esperanza” durante el tiempo que sea necesario para restablecer su
derecho a la integridad moral, fisica, psicoldgica, el derecho a su
familia, a crecer sano y armoniosamente como nifio y adolescente.

ministrar de manera
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optimizando los
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4.1.1.5ANALISIS DE OBJETIVOS DE LA FUNDACION ARBOL
DE LA ESPERANZA

Las reuniones de planificacion en la ciudad de Bafios se realizaron con el
propdsito de hacer operativa la metodologia, durante dichas reuniones los
instrumentos no fueron modificados; ha sido en posteriores reuniones de
afinamiento de los resultados que se ha visto necesario efectuar cambios en
la metodologia. Por ejemplo, a la matriz de involucrados se le incluyé una
columna mas para poder colocar las amenazas; en el caso de los supuestos,
se los renombré como amenazas, lo cual es producto del proceso donde se
ha ido analizando la herramienta del sistema de marco légico y su

aplicabilidad en la planificacion.

FIGURA 8.- Arbol de objetivos Fundacién Arbol de la Esperanz

Ser la Fundacion mas reconocida por la ciudadania por los
resultados en la busqueda del reconocimiento de nifios/nifias y
adolescentes como personas sujetos de derechos; que ejecuta
programas de reinsercion familiar y autonomia; prevencion del
maltrato; brinda ayuda psicopedagdgica a nifios y sus familias.
Promociona y sensibiliza a la comunidad sobre los derechos y
deberes de los nifios como de nuevas formas de relacion adulto
—nifio.

Acoger a nifios y/o adolescentes en el Hogar “Arbol de la Esperanza”
durante el tiempo que sea necesario para restablecer su derecho a la
integridad moral, fisica, psicoldgica, el derecho a su familia, a crecer sano

y armoniosamente como nifio y adolescente.

Administrar de manera
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de los nifios y/o
adolescentes considerando
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4.1.1.6ANALISIS DE ALTERNATIVAS DE LA FUNDACION

Esta evaluacion no se realiz6 de manera puntual; en cada una de las areas,
se fueron planteando necesidades y un presupuesto para el funcionamiento,
insumos que permitieron alinear su funcionamiento al presupuesto asignado

por los donantes alemanes (Esperanza, 2002-2012).

Areas o servicios nuevos -legal y autonomia- precisamente no se han
incluido por falta de recursos, buscando estrategias para resolver estos
problemas que, por ahora, los cubren las areas de trabajo social y de
educadores.

Este andlisis de alternativas para nuestro caso se ha basado en la relacion
beneficio social vs. Costo social esto por ejemplo, si un nifio tiene
problemas legales, que es mejor destinar recursos econdémicos a un
abogado o procurarle un proceso de autonomia. Era mas beneficioso tener

esta casa de autonomia que gastar dinero en costas legales.

4.1.1.7MATRIZ DE MARCO LOGICO

En general el sistema de marco légico permitio ordenar de manera logica el
proceso de planificacion y facilitar para cada uno de los involucrados en
este proceso y en la organizacion, definiendo las jerarquias que cada uno
tiene; por ejemplo, para los miembros del directorio que estdn a un nivel
estratégico, la mision, es el propdésito del proyecto, pero para el nivel
operativo, es decir para cada uno de los jefes de area, psicologo, educador,
administrador y trabajo social, su vision llega al nivel del propésito general,
dicho de otra forma estan en un nivel mas abajo, esta comprension facilité el

proceso
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Se la construy0, a partir de cada uno de los trabajos de cada area, de su
planificacion, para luego obviamente bajo la aprobacion desde el directorio
de cada uno de los. Asi desde esta actividad se logro establecer de manera

consensuada la vision de la organizacion.

En principio no hubo ninguna dificultad de adaptacion de la matriz, pero al
entender este proceso logico, o que podria parecer dificil es que cada uno
de los jefes de area que definieron su proposito tenian una idea diferente de
lo que el directorio podia esperar; esa diferencia mas que nada, era de forma
y no de fondo, o no sustancialmente significativa no obstante requirié de un
analisis y de negociaciones internas, ademas de hacerse necesario la
socializacion de este cambio, incluso para mejorar la comprension de lo que

como directorio se requiere

4.2 PLANIFICACION DE LA FUNDACION ARBOL DE LA
ESPERANZA

Con la informacion ya corregida se procedié a redactar todo el documento
de manera que se pudiera leer como un libro inclusive los cuadros y tablas.
Ademas se incluyo una resefia historica que explica cuando, como y porqué
nace esta fundacién; asi también se incluyeron principios y metodologia de
trabajo, esto para dar a conocer a quienes trabajaran en la fundacion cuales
son los principios que rigen en la fundacion. Se dieron algunos conceptos
basicos respecto a los nifios y finalmente se redacto todo el plan, tal como

se presenta a continuacion.

4.2.1 RESENA HISTORICA

Los medios de comunicacion dan poco informacion sobre Ecuador. De nifios

de la calle mas escuchamos del Brasil o de Colombia. Pero también en
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Ecuador hay muchos nifios, los cuales por diferentes razones salen de sus
familias y viven solos en las calles. La ayuda para estos nifilos del estado o

de organizaciones no-gubernamentales es muy poca.

En 1.990 se juntaron 5 ecuatorianos, que ya no querian cerrar mas los ojos
frente a la vida dura de los nifios de la calle. Fueron estudiantes, una
profesora y un ama de casa. No tenian nada mas que su tiempo y su
apertura frente a los nifios de la calle. A este grupo se integré una joven
alemana, que para esa época estaba haciendo un voluntariado en un
orfanato en Quito. Por un afio acompafnaron a las diferentes “galladas” de

nifios de la calle en Quito.

En su tiempo libre —las noches y los fines de semana- estaban presentes en
las calles, se ganaron la confianza de los nifios de la calle y siempre tuvieron
tiempo y compasion para los problemas de los nifios. No tenian un fondo
econdémico para satisfacer necesidades materialistas de los nifios. Pero
tampoco fue el objetivo del grupo satisfacer de una manera paternalista las
necesidades de los nifios: hambre, desnutricion, escasez de ropa, etc. Los
integrantes del grupo querian buscar con los nifios salidas para mejorar la

situacion de vida de los nifios de la calle.

Los nifios contaron de los problemas que tenian con la policia, porque la
mayoria de nifios se ganaba la vida mendigando y robando. Expresaron el
deseo de volver a trabajar como lustrabotas, un trabajo, que muchos chicos

en Ecuador hacen.

Para esto necesitaron cajas, cepillos, etc. Se encontré un carpintero quien
presto su taller, madera y su ayuda. Juntos con los chicos se hicieron unos
cajones para salir a lustrar botas. Los miembros del grupo les dieron un
crédito a los nifios de su dinero particular, para que pudieran comprar las

cosas necesarias para el trabajo. Los nifios tenian que devolver este dinero
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en cuotas, para aprender acerca de la responsabilidad consigo mismos y
acerca de la necesidad de planificar a largo plazo teniendo un “negocio”.

El Hogar de nifios fue fundado en 1.991 y atiende hasta 18 nifios y jovenes
que antes estaban viviendo en la calle. Desde 1.993 el Hogar cuenta con
una casa propia en un barrio popular en el sur de Quito: una casa de
vivienda, 2 aulas con un taller de carpinteria y 2 cuartos para voluntarios.
Actualmente el albergue esta ocupado por 12 nifios y jovenes entre 8 a 16
afos. Todos asisten a la escuela o al colegio del sector. Ademas, tienen la
oportunidad de hacer una capacitacion profesional durante su tiempo en el
Hogar. En el taller de carpinteria ya pueden adquirir algunos conocimientos
profesionales y se abre un paso al mundo de trabajo. A través de practicas
qgue hacen los nifios y jovenes en sus vacaciones reciben una orientacion
profesional mas amplia. Después de terminar sus estudios la Fundacion les
apoya a encontrar trabajo. Salen del hogar cuando pueden defenderse

solos.

Una pareja que asume el papel de mama y papa vive junto con los nifios en
el Hogar. Dos voluntarios de Alemania, que estan viviendo y colaborando por
un afio en el hogar, y apoyan en este deber. Adicionalmente cuentan con
una trabajadora social de manera permanente cuyo trabajo principal es llevar
el contacto con los padres o familiares de los nifios y velar por el bien estar
de estos chicos que regresaron del hogar a sus familias. Dos dias a la
semana una psicologa efectua la capacitacion interna del personal del hogar
y hace un trabajo terapéutico grupal con los chicos, ademas la mayoria de

los nifios esta atendida con regularidad por un psicélogo externo.

Muchos nifios sufren de la separacion de su mama y sus hermanos, por esto
el Hogar se preocupa de buscar a la familia del nifio y analizar la situacion
familiar de cada nifio. A través de visitas de las familias y un trabajo

constante con los padres de los nifios se analizan las razones por las cuales
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el nifo escapd de su familia, al mismo tiempo que se trata de mejorar la

relacion entre el nifio y la mama y el papa o ambos.

A través de este trabajo familiar en el pasado se pudo lograr la reinsercion
de méas de 50 nifios a sus hogares. Cuando un nifio regresa a su familia la
Fundacién vela por el bienestar de nifio visitando su hogar de manera
regular, dialogando con el nifio, los padres y otras personas, dependiendo

del caso.

4.2.2 FILOSOFIAY VALORES

Los principios que serviran de base y guia para cumplir nuestros objetivos
como institucion estdn basados en el respeto, el afecto, la participacion, el

dialogo y enfocarse en el recurso.

4.2.2.1RESPETO

Al utilizar el valor del respeto como un principio metodoldgico implica romper
el circulo de violencia vivida por los nifios y/adolescentes en sus familias y
en todos sus contextos de relacion. Respeto entre el personal y los nifios
y/adolescentes, los nifios y/adolescentes entre si y entre el personal.
Evitando incurrir en cualquier forma de violencia que quebrante los derechos

humanos de los nifios y/o adolescentes y de los adultos.

4.2.2.2AFECTO

Una relacién con afecto y calidez facilita una mayor comprension de las
emociones, sentimientos y conductas, nos permite mayor sensibilidad a la
historia de violencia vivida por los nifios y/o adolescentes, nos ayuda a crear
un clima saludable de confianza y seguridad opuesta a sus experiencias de

violencia ayudando a restablecer su mundo emocional herido.
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La relacion afectiva, calida y cordial entre nifios y/o adolescentes y adultos y
entre adultos otorga una gran dosis de alegria, apoyo, solidaridad y

optimismo ante las dificultades.

4.2.2.3PARTICIPACION

Participar quiere decir, “ser parte de”, “ser tomado en cuenta en”, por esto
tanto el equipo coordinador, el area operativa y los nifilos y/o adolescentes

tienen derecho a participar opinar y ser escuchados

4.2.2.4DIALOGO

El didlogo es la forma de comunicacion que ayuda al equipo y a los nifios y/o
adolescentes a poner palabras a sus sentimientos. Utilizado como una
herramienta entre el equipo operativo y los nifios y/o adolescentes para
manejar la ansiedad y problemas de comportamiento que presentan los
nifios y/o adolescentes como resultado de su historial de agresion vivido, se
considera aplicable para corregir, crear confianza, ensefiar valores y

retroalimentar.

El didlogo debe darse entre todos los miembros sin considerarse jerarquias
ni diferencias especificas, utilizando un lenguaje asertivo que permita
escuchar al otro con empatia y respeto, asumiendo responsabilidades y no
culpas para seguir intentando y mejorando, respetando siempre los derechos

del otro.

4.2.2.5ENFOCARSE EN EL RECURSO

Todas las personas sean nifios, adolescentes y adultos con historias de vida

saludables o no, tiene recursos personales, valores y alternativas que les



58

permiten organizarse en la vida, sobrellevar y superar las crisis, pero no
siempre saben que lo poseen y en especial cuando existe una historia de
abuso y violencia que actia anulando todo tipo de reconocimiento y valor
personal asi que es trabajo de la Fundacién Arbol de la Esperanza el ayudar
a los nifios y/o adolescentes y sus familias a mirar sus aspectos positivos

para convertirlos en un recurso para una oportunidad de vida diferente.

Al igual enfocarse en los recursos que cada quien posee, como adulto ayuda

a establecer relaciones mas saludables y no criticas.

4.2.3 DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

4.2.3.1MISION

El Hogar Arbol de la Esperanza apoya a nifios y adolescentes que se
encuentran privados de su entorno familiar por maltrato fisico y/o
psicolégico, abandono, negligencia, desplazamiento obligado/refugiados,
callejizacibn o cuyos padres estén privados de libertad. Procurando
restablecer los derechos de los nifios y adolescentes considerando a los
mismos como sujetos en el proceso hacia su autonomia o0 reinsercion

familiar.

4.2.3.2VISION

Para el afio 2.020 ser la Fundacion mas reconocida por la ciudadania por los
resultados en la busqueda del reconocimiento de nifios/nifias y adolescentes
como personas sujetos de derechos; que ejecuta programas de reinsercion
familiar y autonomia; prevenciéon del maltrato; brinda ayuda psicopedagogica
a nifios y sus familias. Promociona y sensibiliza a la comunidad sobre los
derechos y deberes de los nifios como de nuevas formas de relacion adulto

— nhifo.
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4.2.3.3 OBJETIVO GENERAL

Nifios y/o adolescentes en el Hogar “Arbol de la Esperanza”’ son acogidos
durante el tiempo que sea necesario para restablecer su derecho a la
integridad moral, fisica, psicologica, el derecho a su familia, a crecer sano y

armoniosamente como nifio y adolescente.

4.2.3.40RGANIGRAMA

FIGURA 9.- Organigrama Fundacion Arbol de la Esperanz.

DIRECTORIO

DE LA
FUNDACION

DIRECTOR - A

HOGAR ARBOL DE
LA ESPERANZA

ADMINISTRTIVO
FINANCIERO

PSICOLOGO TRABAJO SOCIAL EDUCADORES

Fuente: Archivos Fundacion Arbol de la Esperanza

Elaborado por el autor

4.2.3.50BJETIVOS Y ACTIVIDADES POR AREA

4.2.3.5.1DIRECCION GENERAL
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4.2.3.5.1.1 OBJETIVO GENERAL

Hogar Arbol de la Esperanza esta cumpliendo los objetivos en funcion de la

mision y la vision de la Fundacion.

4.2.3.5.1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» El proyecto ha sido administrado para su buen funci onamiento.

ACTIVIDADES:

- Seleccionar, contratar y capacitar al personal necesario.

- Crear un perfil laboral por areas.

- Organizar la difusién de una vacante laboral.

- Difundir a todo el personal del proyecto el reglamento interno y
asegurarse de su cumplimiento.

- Manejar la documentaciéon del personal (contratos, hojas de vida,
permisos, vacaciones, amonestaciones, etc.)

- Preparar un cronograma de vacaciones, permisos, reemplazos, etc.

» Eltrabajo de las areas. Esta siendo articuladoy ¢ oordinado

ACTIVIDADES:

- Elaborar junto con las &reas el Plan Operativo Anual

- Encargarse del seguimiento y la evaluacion del trabajo de cada éarea.

* Los espacios de capacitacion y crecimiento personal necesarios

para el 6ptimo desemperio laboral han sido facilitad 0S.

ACTIVIDADES:
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- Diagnosticar necesidades de capacitacion por areas.

- Motivar a la actualizacién de conocimientos orientados a cumplir los
objetivos de su area y que respondan a la mision de la Fundacion.

- Realizar el seguimiento a las capacitaciones.

- Crear espacios y actividades de integracién, compromiso e identificacion
del personal con la mision y la filosofia del proyecto.

- Preparar propuestas, planes con alternativas que ayuden a engrandecer

el proyecto.

* Herramientas, métodos y técnicas para el seguimient o0 y la
evaluacion de procesos de cada area se han constru  ido.

ACTIVIDADES:

- Creary aplicar fichas de seguimiento y evaluacion.

- Actualizarse sobre conocimientos tecnoldgicos para el mejor manejo de
la informacion de cada nifio

- Crear formatos y esquemas para la elaboracion de planificaciones,
informes, etc.

- Supervisar el buen manejo de las herramientas

e Existe un ambiente de trabajo basado en los princip i0s

metodologicos del Proyecto.

ACTIVIDADES:

- Facilitar espacios de dialogo.
- Mediar en caso de existir relaciones conflictivas entre el personal.
- Desarrollar actividades de reconocimiento al buen desempefio laboral.

- Organizar actividades que integren y motiven al personal.
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El hogar Arbol de la Esperanza sostiene las relacio  nes con otras

instituciones representado por el nivel director.

ACTIVIDADES:

Priorizar la asistencia a reuniones de acuerdo a los objetivos de los
actos.

Participar resaltando la imagen del proyecto con respeto, compromiso,
puntualidad, responsabilidad y lealtad.

Mantener una buena relacion con todas las instituciones sean publicas o
privadas.

Crear una red de instituciones de apoyo al proyecto que sean referentes
para el trabajo de las diferentes areas del proyecto.

Fortalecer el vinculo de cooperacion con instituciones de acogimiento

familiar.

Los informes semestrales del Area de Direccién Técn ica para ser
entregados a la Directiva de la Fundacion han sido elaborados en

este nivel.

ACTIVIDADES:

Realizar informes semestrales cuyo contenido explique el cumplimiento
de los objetivos de su area y de acuerdo a la planificacion operativa
anual.

Entregar junto con el informe de fin de afio la Planificacion del siguiente
afio con sugerencias y nuevas retos que sirvan para progreso del

proyecto.

4.2.3.5.2AREA DE DIRECCION FINANCIERA
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4.2.3.5.2.1 OBJETIVO GENERAL

Los recursos con que cuenta la Fundacion y el Hogar Arbol de la
Esperanza han sido administrados, optimizando los r esultados y

precautelando el normal funcionamiento de la Fundac ion.

4.2.3.5.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Los ingresos y donaciones han sido canalizados a | a cuenta
general de la Fundacion y todos los gastos se hanr  ealizado desde

la misma.

ACTIVIDADES:

- Elaborar el presupuesto anual para ser enviado a la fundacion de Arbol
de la Esperanza EV., hasta el mes de noviembre de cada afio.

- Revisar de manera periodica las cuentas de la Fundacion constatando
gue no existan egresos no planificados.

- Realizar de manera mensual un balance que permita verificar el
cumplimiento del presupuesto.

- Elaborar los cheques y pagos oportunamente procurando de manera
eficiente cumplir con las normas de prioridad que impone la legislacion
ecuatoriana.

- Elaborar un informe anual que sera entregado a la Asamblea de la
Fundacién para su revision y aprobacion, en el mes de Febrero de cada
afio. Este informe sera entregado a la fundacion de Arbol de la

Esperanza EV.

 Con la direccibn y el area de cocina coordinan la g estion de
nutricion.
ACTIVIDADES:
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- Revisar de manera periddica el mend y bodegas de comida
estableciendo periodos de compra de insumos de cocina y bodega

- Controlar el correcto uso de los insumos y herramientas del area de
concina manteniendo de manera eficiente el funcionamiento de dichas

herramientas que no afecte la salud de los que habitan en el proyecto.

« Los temas laborales y fiscales para el correcto fun cionamiento de la

Fundacién se mantienen en orden.

ACTIVIDADES:

- Elaborar los contratos de trabajo de todos los empleados de la fundacion
y mantener registrado en el Ministerio correspondiente.

- Mantener un correcto manejo de los aportes y obligaciones con el IESS,
procurando siempre el pago de estos sobre cualquier otra obligacion.

- Mantener un manejo adecuado de las obligaciones fiscales, tomando en

cuenta que los fines de la fundacion con persiguen lucro.

* El estado de los inmuebles, instalaciones y deméas s  ervicios de

propiedad de la fundacion esta controlado.

ACTIVIDADES:

- Revisar de manera periddica las instalaciones y equipos de la fundacion,
haciendo un plan de mantenimiento de los requerimientos encontrados

- Contratar personal y los materiales necesarios en caso de reparaciones

gue impliquen costos altos.

4.2.3.5.3AREA DE PSICOLOGIA

4.2.3.5.3.1 OBJETIVO GENERAL
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La salud psiquica de nifios y adolescentes que acude  n al hogar ha sido
rehabilitada a través de procesos terapéuticos de atencion psicolégica

que garantizan su seguridad fisica, emocional y esp iritual.

4.2.3.5.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» El estado psicologico del nifio y/o adolescente y su familia ha sido

evaluado y diagnosticado

ACTIVIDADES:

- Realizacidon de entrevistas clinicas y apertura de la carpeta psicoldgica
gue contenga la historia personal del nifio y/o adolescente mas todo el
proceso terapéutico posterior.

- Utilizacion de pruebas y/o otras herramientas de evaluacion.

- Observacion clinica

- Elaboracion de un informe de evaluaciéon y diagnostico para una posible

remision si el caso lo requiere.

» Planificaciones terapéuticas acordes con la histori a personal del
nifio y/o adolescente y su familia han sido elaborad  as.

ACTIVIDADES:

- Definicion de objetivos terapéuticos partiendo de las expectativas,
motivaciones y necesidades del nifio y su familia rescatando sus
fortalezas y recursos

- Determinar técnicas y métodos a utilizarse.

- Precisar el tiempo que durara el proceso terapéutico, el numero de

sesiones y la frecuencia
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Identificar y definir redes de apoyo que ayuden a la recuperacion y
desarrollo del nifio durante el proceso terapéutico (escuela, trabajo social,
educadores, grupos de pares, salud, comunidad, iglesia, etc.).

Elaborar el documento de planificacion

La seguridad fisica, emocional y espiritual del nif o y/o adolescente
y su familia ha sido garantizada durante la ejecuci o6n de la

planificacion terapéutica.

ACTIVIDADES:

Acordar sesiones de trabajo terapéutico individual y/o grupal y/o familiar
Durante el proceso terapéutico revisar objetivos, técnicas, plazos,
avances y replantearlos si fuera necesario.

Participar con estudio de casos en las reuniones de equipo técnico del
proyecto, con la finalidad de obtener mas recursos que favorezcan el
proceso de rehabilitacion del nifio y/o adolescente.

Asistir a reuniones de supervision clinica con otros colegas, si el caso lo
requiere.

Realizar una evaluacién final y elaborar un informe sobre el proceso

terapéutico para una remision si es necesatrio.

Sesiones de seguimiento de casos han sido efectuada s

periddicamente.

ACTIVIDADES:

Definir parametros y herramientas del seguimiento.
Realizar sesiones de seguimiento al nifio y/o adolescente y su familia y si
el caso lo amerita retomar un proceso terapéutico.

Elaborar informes de seguimiento semestralmente.
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* Alas familias de los nifios y/o adolescentes hanre  cibido orientacion

y sensibilizacion.

ACTIVIDADES:

- Preparar talleres y charlas de sensibilizacion y orientacion con temas
relacionados con la mision de la fundacion.
- Evaluar los talleres y charlas.

- Realizar un informe de esta actividad.

* Equipo de Educadores capacitado, orientado y sensib ilizado

ACTIVIDADES:

- Evaluar y diagnosticar junto con los educadores los posibles temas de
capacitacion, orientacion o sensibilizacion de acuerdo a las necesidades
de los mismos.

- Elaborar y ejecutar los talleres de capacitacion, sensibilizacion y charlas
de orientacion.

- Evaluar y realizar informes de esta actividad.

« Los informes semestrales del Area de Psicologia par a ser

entregados a la Direccion han sido elaborados.
ACTIVIDAD
- Realizar informes semestrales cuyo contenido explique el cumplimiento

de los objetivos de su area y de acuerdo a la planificacion operativa

anual.
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« La Planificacion Operativa Anual es elaborada con participacion de

integrantes de este departamento

ACTIVIDADES:

- Realizar una evaluacién de la planificacion anterior.

- Elaborar un diagnostico actual incluyendo recursos y fortalezas por area.

- Reunirse con los integrantes de las otras areas del proyecto para
planificar juntos los objetivos por area, actividades, tiempos vy
responsables.

- Entregar una copia de la Planificacion Operativa Anual a la Direccion.

4.2.3.5.4AREA DE TRABAJO SOCIAL

4.2.3.5.4.1 OBJETIVO GENERAL

El area ha diagnosticado la probleméatica familiar d e los nifios y
adolescentes acogidos; y su situacion socio econémi ca y ha
contribuido a mejorarlas, fortaleciendo su derecho de vivir en familia y
ampliando su acceso a otros derechos y a la oportun idad de

restituirlos.

4.2.3.5.4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» La situacion social del nifio y/o adolescente y su e ntorno han sido

evaluados y diagnosticados.

ACTIVIDADES:
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Realizar una investigacion social.

Recabar e investigar la informacion social y familiar de un nifio previo a la
legalizacion

Coordinar acciones para el ingreso de un nifio/adolescente a la institucion
Abrir carpetas sociales de ingreso, que contenga la historia social y
familiar, fichas médicas, partida de nacimiento, libreta, etc.

Una planificacion social individual del nifio y/o ad olescente ha sido

elaborada en coordinacién con el equipo técnico.

ACTIVIDADES:

Recoger informacion y observaciones respecto a cada nifio y/o
adolescente por area.

Realizar un analisis de caso.

Definir objetivos partiendo de las expectativas, motivaciones vy
necesidades del nifio y su familia rescatando sus fortalezas y recursos.
Determinar técnicas y métodos sociales a utilizarse.

Organizar la agenda social.

Identificar y definir redes de apoyo social que ayuden a la recuperacion y
desarrollo del nifio y/o adolescente durante su estadia en el hogar
(escuela, psicologia, educadores, grupos de pares, salud, comunidad,

trabajo, legal, iglesia, etc.).

La planificacion ha sido ejecutada, monitoreaday e  valuada

ACTIVIDADES:

Realizar visitas domiciliarias para la orientacion, informacién vy
concientizacion de las familias.
Gestionar y facilitar acciones para la restitucion de derechos en salud,

educacion, capacitacion laboral y de la familia.



70

Elaborar informes sobre las actividades realizadas por cada nifio.
Revisar objetivos, técnicas, plazos, resultados y replantearlos si fuera
necesario.

Coordinar y remitir casos con otras instituciones.

Con las areas de la institucion el trabajo respecto a la reinsercion

familiar o autonomia ha sido coordinado.

ACTIVIDADES:

Reunirse con los representantes de las areas para estudiar el caso,
tomando en cuenta las politicas de autonomia y de reinsercion familiar
del proyecto.

Realizar un informe de las razones para una reinsercion familiar o

autonomia e incorporarlo a su carpeta social.

Las formalidades legales que implican el acogimient o institucional

han sido cumplidas.

ACTIVIDADES:

Actualizarse constantemente sobre los procedimientos legales respecto

al acogimiento institucional.

Los informes semestrales del area de Trabajo Social para ser
entregados a la direccion han sido elaborados por e  ste

departamento.

ACTIVIDAD:
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- Realizar informes semestrales cuyo contenido explique el cumplimiento
de los objetivos de su area y de acuerdo a la planificacion operativa

anual.

» La Planificacion Operativa Anual es elaborada con p  articipacion de

integrantes de este departamento.

ACTIVIDADES:

- Realizar una evaluacién de la planificacion anterior.

- Elaborar un diagnostico actual incluyendo recursos y fortalezas por area.

- Reunirse con los integrantes de las otras areas del proyecto para
planificar juntos los objetivos por area, actividades, tiempos vy
responsables.

- Entregar una copia de la Planificacion Operativa Anual a la Direccion.

4.2.3.5.5AREA DE EDUCADORES

4.2.3.5.5.1 OBJETIVO GENERAL

La Fundacion Arbol de la Esperanza ha facilitado la restitucién de derechos
de nifios y adolescentes mediante el ambiente propicio que, ademas, los
considera como sujetos en su proceso personal durante el tiempo de

permanencia en la institucion.

4.2.3.5.5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

* El nifio y/o adolescente ha sido acogido y apoyado d urante la etapa

de integracién bajo los principios metodoldgicos de la institucion.

ACTIVIDADES:



72

- Preparar al grupo de la casa para recibir a un nifio y/o adolescente
nuevo.

- Acompafar al nifio y/o adolescente durante el proceso de ambientacion y
adaptacion a las rutinas diarias de la casa, al igual que a la relaciéon con
el grupo de pares y adultos del proyecto.

- Crear un ambiente calido en el cual el nifio y/o adolescente se sienta

coémodo, seguro y protegido.

 El area de educadores ha propiciado el buen rendimi  ento en el

proceso escolar de cada nifio

ACTIVIDADES:

- Encargarse del ingreso del nifio y/o adolescente a una institucion escolar
(busqueda de escuela, fecha de ingreso, pago de pensiones, uniformes,
Gtiles escolares, etc.).

- Motivar al nifio y/adolescente al buen desempefio en sus estudios.

- Apoyar a los nifilos y/o adolescentes en la nivelacion y direccion de las
tareas escolares.

- Representar a los nifios y/o adolescentes en la escuela.

- Reportar periddicamente al equipo técnico el desenvolvimiento escolar de
los nifios y/o adolescentes.

- Apoyarse en los voluntarios para el seguimiento y direccion de tareas

escolares.

* La salud fisica, emocional y espiritual de los nifio s y/o adolescentes
ha sido precautelada cuidadosamente por esta area.

ACTIVIDADES:
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- Estar pendiente de chequeos médicos y cumplir con las indicaciones
médicas.

- Ensefarles buenos habitos para el cuidado de su salud.

- Observar y comunicar sobre el estado emocional y el desenvolvimiento
de los nifios y/o adolescentes para remitir a la especialidad adecuada

- Acordar con los integrantes de otras areas acciones y tiempos sobre
necesidades en general de los nifios y/o adolescentes.

- Impulsar a los nifios y/o adolescentes a su crecimiento personal y

posterior autonomia.

» El area de educadores ha propiciado en casa hogar |  as condiciones
para un ambiente de convivencia en el que el ninioy /o adolescente

puede crecer integralmente.

ACTIVIDADES:

- Cubrir las necesidades basicas de alimentacion, vestimenta, recreacion.

- Crear y velar por un ambiente de proteccion y seguridad para cada
integrante de la casa.

- Ser un facilitador/a de espacios de participacién y mediacion entre nifios
y adolescentes para una mejor convivencia en la casa.

- Mantener la rutina: reglas, horarios y limites dentro de la casa.

- Informar sobre necesidades de mantenimiento, reparacion y adecuacion
de la casa.

- Ensefiar valores de respeto, solidaridad, apoyo, comprension, etc.

* Un informe anual del area de Educadores para ser en tregado a la

direccion ha sido elaborado.

ACTIVIDADES:
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Realizar un informe anual cuyo contenido explique el cumplimiento de los
objetivos de su area y de acuerdo a la planificacién operativa anual.
La Planificacion Operativa Anual es elaborada con p  articipacién del

area de educadores.

ACTIVIDADES:

Realizar una evaluacion de la planificacion anterior.

Elaborar un diagnostico actual incluyendo recursos y fortalezas por area.
Reunirse con los integrantes de las otras areas del proyecto para
planificar juntos los objetivos por area, actividades, tiempos vy
responsables.

Entregar una copia de la Planificacion Operativa Anual a la Direccion.

4.2.4 PRESUPUESTO

4.2.4.1PRESUPUESTO DE INGRESOS

Los ingresos para el funcionamiento del proyecto provendran de donaciones

realizadas por ciudadanos alemanes, particularmente de la ciudad de

Kempem, teniendo un incremento anual de 10%, establecido en reuniones

con los representantes de los donantes y la fundacion.

TABLA 8.- Presupuesto de ingresos de la Fundacién

DONACIONES DEL

PRESUPUESTO DE INGRESOS

2012

2013

2014

2015

2016

MENSUAL

10500,00

11550,00

12705,00

13975,50

15373,05




EXTERIOR
(ALEMANIA)

ANUAL
TOTAL

126.000,00

138.600,00

152.460,00

167.706,00

75

184.476,60

Fuente: Archivos Fundacion Arbol de la Esperanza

Elaborado por el autor

4.2.4.2PRESUPUESTO DE COSTOS DE OPERACION

Se incluye para este presupuesto los gastos de mano de obra y los costos

indirectos de fabricacion, exceptuando de estos las depreciaciones y las

amortizaciones de las licencias de computacion, que se incluyen en el

Estado de Resultados como un rubro adicional.

TABLA 9.- Presupuesto de costos de operacion de la rdacion

PRESUPUESTO DE COSTOS

COSTOS

2012 2013 2014 2015 2016
MANO DE OBRA
DIRECTA 51.486,60 | 59.899,62 | 65.688,94 | 72.057,20 | 79.062,28
COSTOS
INDIRECTOS57%
i 71.820,00 | 79.002,00 | 86.902,20 | 95.592,42 |105.151,66
de ingresos
TOTAL 123.306,60 | 138.901,62 | 152.591,14 | 167.649,62 | 184.213,94

Fuente: Archivos Fundacion Arbol de la Esperanza

Elaborado por el autor
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4.2.43PRESUPUESTO DE COSTOS DE INVERSION -
DEPRECIACION

Las inversiones necesarias para este proyecto estan detalladas en el Cuadro
No 6, en el que podemos identificar el fuerte componente del terreno y de las
edificaciones, las cuales son usadas como albergue de los nifios y un
pequefio espacio para funciones administrativas del proyecto y de la

fundacioén. La inversioén total sera de 403.300,00 délares.

TABLA 10.- Depreciaciones y amortizaciones

ACTIVOS FIJOS INVERSION DEPRECIACION
TOTAL VALOR
2012 2013 2014 2015 2016 EN
DEPRECIACION LIBROS
TERRENOS 100.000,00 - - - 100.000,00

CONSTRUCCION | 220.000,00 | 11.000,00 | 11.000,00 | 11.000,00 | 11.000,00 | 11.000,00 55.000,00 165.000,00

MUEBLES Y

ENSERES 30.000,00 3.000,00 |3.000,00 |3.000,00 |3.000,00 [3.000,00 15.000,00 15.000,00
MAQUINARIA Y

EQUIPO 50.000,00 5.000,00 |5.000,00 |5.000,00 |5.000,00 [5.000,00 25.000,00 25.000,00
EQUIPO DE

COMPUTO 3.000,00 | 1.000,00 |1.000,00 |1.000,00 3.000,00 -
TOTAL 403.000,00 98.000,00

20.000,00 | 20.000,00 | 20.000,00 | 19.000,00 | 19.000,00 305.000,00
ACTIVOS
DIFERIDOS

LICENCIAS 300,00 | 60,00 60,00 60,00 60,00 60,00 300,00 -
TOTAL 300,00 300,00

60,00 60,00 60,00 60,00 60,00

TOTAL
INVERSIONES 403.300,00

Fuente: Archivos Fundacion Arbol de la Esperanza

Elaborado por el autor
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4.2.4 APRESUPUESTO DE COSTOS DE MANO DE OBRA

Los costos del proyecto en mano de obra para el afio 2012 seran de
59.899,62 dolares en los cuales se tomaran todos los beneficios sociales,
con sueldos individuales para cada empleado como se indica en el Cuadro
No 7, a estos sueldos individuales se incrementara 10% anual, para los afos
2013 — 2016.

El rubro salarios estd considerado entre los mas importantes siendo

aproximadamente un 47,53% del presupuesto de ingresos de la institucion.

TABLA 11.- Sueldos del personal

SUELDOS DEL
2012

CARGO

EDUCADOR 1 440,00
EDUCADOR 2 440,00
EDUCADOR 3 440,00
EDUCADOR 4 440,00
EDUCADOR 5 440,00
NUTRICIONISTA 330,00
PSICOLOGO 385,00
TRABAJADORA SOCIAL 550,00
Fuente: Archivos Fundacion Arbol de la Esperanza

Elaborado por el autor

4.2.4.5FLUJO DE FONDOS

En lo referente al flujo de fondos de la institucion es importante referir que al
no perseguir lucro, la instituciébn no participara a sus trabajadores el 15% y
tampoco es sujeta de pago del impuesto a la renta. En lo fundamental los

flujos que la fundacién tenga positivos, estos seran re invertidos en la misma
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institucién, no generando ningun tipo de rentabilidad, sin embargo es

importante definir que practicamente el flujo de los 5 afios es minimo.
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

e Un analisis de involucrados puede constituir el diagndstico que, en la
planificacion FODA, se hace del andlisis de los elementos externos e
internos y sus demandas; utilizando la matriz de andlisis de involucrados
se pueden obtener mayores elementos que mediante un diagnéstico en

el que se utilice el instrumento FODA.

» Para estructurar la relacion entre problemas identificados, la herramienta
del arbol de problemas permite advertir coincidencias conceptuales con

las debilidades y las amenazas.

» El analisis de objetivos tiene una aplicacion en la forma como ellos se
plantean en el FODA; y el andlisis de alternativas permite, a criterio del
autor de esta investigacion, definir las estrategias generales.

* Una de las mayores ventajas en la aplicacién de esta metodoldgica es la
potencialidad de extraer toda la experiencia y permanencia de cada
involucrado en su respectiva area de responsabilidad en la organizacion:
ese conocimiento a profundidad de las tematicas y probleméaticas a su
cargo permitié una identificacion confiable de los problemas basicos, con

los cuales se construy0 el plan estratégico definitivo de la fundacion.

» Extrapolando esta reflexion hacia la totalidad de las dos metodologias de
planificacion, se hizo evidente que el SISTEMA DE MARCO LOGICO
puede arrojar resultados mas claros, completos y practicos que la
PLANEACION ESTRATEGICA tradicional.
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Dados los resultados de este ejercicio de planificacion en la Fundacion
Arbol de la Esperanza se puede concluir que la matriz de marco l6gico
resulta ser una herramienta poderosa para la planificacion estratégica,
cuyas aplicaciones van desde presentar un resumen de la planificacion
hasta mantener el seguimiento de la misma, pasando por el disefio de un

sistema de indicadores que facilite ese mismo seguimiento.

El caso particular que trata esta investigacion parte del hecho que no se
logré un analisis cabal de las areas de trabajo y de sus respectivos
problemas con la planificacion tradicional. Esta no aportd para ese
proceso de modo alguno; muy al contrario, el intento con el experto en
planificacion, mencionado anteriormente, llevé a la fundacion a un punto

muerto, del cual no fue posible encontrar la salida.

Dado que la planificacibn tomé la estructura organizacional de la
fundacion Arbol de la Esperanza como linea de base; no se cambio o
cre0 nada previamente al inicio del proceso de planificacion. Para la
validacion  metodolégica de esta propuesta la aplicacion
COMPARTIMENTADA de la metodologia en cada una de las areas
demostré eficacia y confiabilidad .

En contraste con esa situacion de inercia esta propuesta adaptada de
marco légico permiti6 pasar directamente desde la concepcion del
problema central a las areas (problemas) y de alli, desarrollar en cada
area su planificacion especifica en torno a un problema. Por tanto, cada
area llevé a cabo su propio proceso de planificacion: diagnéstico con la
matriz de involucrados, el analisis de problemas, el analisis de objetivos y

su matriz de planificacion.

Este trabajo pone de manifiesto de manera contundente que, al menos

para el caso particular de la Fundacion Arbol de la Esperanza, habria
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sido improbable que se rebasara el punto de inercia sin la ayuda de los
instrumentos del sistema de marco l6gico, segun han sido adaptados

aqui.

Otro tema colateral surgido del analisis fue considerar la creacion de un
area de post institucionalizacion (reinsercion o autonomia): ésta permitiria
apoyar y hacer seguimiento a los nifios que han pasado por la fundacion

y que se encuentran en una de estas tres situaciones alternativas:

Han regresado con su familia nuclear;
Han sido acogidos bajo la tutela de algun familiar cercano; o,

Han sido preparados para ser autbnomos.

En el caso de la Fundacion Arbol de la Esperanza la aplicacion del
modelo en la planificacién estratégica fue mas facil y permitié a todos los
miembros participar sin ninguna dificultad en el proceso de cada

departamento y luego en la proyeccion al proceso general.

Tanto para el caso de la Fundacion Arbol de la Esperanza, como para
una aplicacion general de esta metodologia, la idea es aplicar el
instrumento de manera que acerque el proceso hacia un analisis FODA,
0 viceversa. Si bien originalmente la matriz se presentd para el caso
Arbol de la Esperanza como la original del marco l6gico, durante el
procesamiento de la informacion a posteriori se encontré que es posible
realizar un acercamiento mayor entre el instrumento FODA vy el analisis

de involucrados.

5.2 RECOMENDACIONES

Las organizaciones sin fines de lucro y particularmente las Fundaciones

son instituciones que generalmente tienen direccionamiento estratégico
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implicito y es importante realizar estos procesos de planificacion
periddica de tal manera que se pueda tener claro cual es la orientacion
de estas en el ambito del tercer sector en la region, ciudad, parroquia,

etc.

El sistema de marco logico representa un modelo adecuado para el
sector de las Fundaciones (debemos tomar en cuenta que ademas
actualmente el gobierno Nacional exige que los planes y proyectos sean
entregados en formato de Marco Logico), por lo cual seria importante que
estas adopten el modelo y sus mandos directivos se capaciten aun mas

en esta herramienta.

Para el caso de la Fundacién Arbol de la Esperanza seria importante
elaborar un sistema que permita sobre la base de la adaptacion
metodoldgica de marco légico que se ha realizado, hacer el seguimiento
permanente de los resultados de su gestion en comparacion con los
objetivos planteados. Se prevé que en el futuro cercano habra un mayor
numero de nifios que se encontraran en alguna de las tres alternativas,
luego se requerira un plan de contingencia para atender el nuevo

escenario.

Al momento mismo de redactar estas lineas, resulta evidente para el
investigador que la fundacion requiere atender el tema legal mediante un
area especifica para el efecto; si bien este dato emergié como hallazgo
del diagndstico, la fundacion no estuvo en capacidad de procesar este
resultado pues maneja un presupuesto acotado. Se cuenta actualmente

con el apoyo de un abogado solidario.

Incluir en cada proceso de planificacion objetivos que se enmarquen en
responsabilidad social, la cual invita a todos a ser éticos con el ambiente,
entendiendo a este como todo lo que nos rodea buscando siempre

sustentabilidad y sostenibilidad.
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