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RESUMEN

Autor: Betzabe Garcia.
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Este trabajo especial de grado tiene como finalidad realizar un diagnostico
con el fin de determinar si estan dadas las condiciones organizacionales
para implantar un programa de planificacion estratégica en la ONG. Accion
Solidaria (AcSol) institucion sin fines de lucro, cuyo propdsito principal es
ofrecer una atencion integral a las personas afectadas por el Virus de
Inmunodeficiencia Humana (VIH) conocido como el Sindrome de
Inmunodeficiencia Adquirida, (SIDA). Para alcanzar dicho objetivo se realizo
una investigacion aplicada de caracter Evaluativa (Valarino, Yaber vy
Cemborain) (2.010) definida por tener como propoésito determinar
sistematicamente la calidad o valor de programas, proyectos, planes e
intervenciones, estableciendo criterios claros y especificos que garanticen el
éxito de un proceso. Se utiliz6 como marco tedrico de referencia el modelo
de Planificacion Estratégica, elaborado por CIDEAL (2.006) para entidades
sin animo de lucro, cuyo modelo identifica las etapas del proceso
planificacion, que en este caso, se aplicO de manera retrospectiva desde la
ultima etapa de resultados hacia la primera de planificacién. Para tal
propdsito, se utilizaron los siguientes medios de exploracion y recoleccion de
informacion: la observacion, la revision documental, las entrevistas semi-
estructuradas y la matriz Dofa. Posteriormente se analizaron los resultados
de la informacion obtenida los cuales permitieron extraer las conclusiones y
hacer las recomendaciones pertinentes las cuales fueron entregadas y
presentadas al presidente de la asociacibn para su conocimiento y
consideracion.

Palabras clave: planificacion estratégica, bases estratégicas, AcSol,
asociacioén sin fines de lucro, diagnéstico.
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INTRODUCCION

Las organizaciones son entes cambiantes y dinamicos que obedecen a
incidencias externas e internas, estas Ultimas se forman por la interaccion de
grupos de individuos dentro de ellas, debido a intereses y objetivos tanto
comunes y como divergentes. Por su caracter sistémico, las organizaciones
poseen la capacidad de redefinirse y adaptarse a las distintas necesidades y

demandas del entorno.

El cambio es un proceso dinamico y permanente en la vida de un individuo o
de una organizaciéon, ante el cual se enfrenta con una actitud
autorreguladora, conocida como: capacidad de adaptacién. Esto nos muestra
una situacion que se modifica constantemente debido a causas externas e
internas, las cuales nos conducen a una nueva fase en la que seran

necesarias nuevas formas de pensamiento y de trabajo.

Para esto, en todo proceso de cambio es necesario llevar a cabo un
diagnostico previo, en el que se determine la situacion actual de la
organizacion, con el fin de prever los posibles factores que pudieran
perturbar posteriormente los planes estratégicos para el logro de los cambios

propuestos, asi como aquellos que facilitarian su alcance.

Por esta razon, la presente investigacion tiene como objetivo llevar a cabo un
diagndstico en la asociacion civil sin fines de lucro Accion Solidaria AcSol, el
cual servira de base para en un futuro, disefiar un Plan Estratégico el cual les
facilite establecer los lineamientos necesarios para garantizar su
funcionamiento eficaz. Este diagndstico permitié examinar la situacién actual
de la organizacion y ofrecid un mejor entendimiento de su funcionamiento,

sus debilidades y fortalezas.



Para tal fin, se llevé a cabo un levantamiento de informacién utilizando varios
métodos de recoleccion de informacion los cuales ofrecieron datos relevantes
qgue sirvieron de base para suministrar conclusiones y recomendaciones
pertinentes para el establecimiento de las condiciones organizacionales,

previas a la futura elaboracion de un Plan Estratégico.
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CAPITULO I:
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Accién Solidaria, (AcSol), es una organizacion no gubernamental fundada en
el afio 1.995. Se cred con el proposito de ofrecer una atencion integral a las
personas afectadas por el Virus de Inmunodeficiencia Humana (VIH) o
enfermas de Sindrome de Inmunodeficiencia Adquirida, (SIDA). AcSol se
constituy0 para ofrecer a sus usuarios servicios de atencion meédica en
distintas especialidades, con programas de formacién, prevencion e
investigacion, asistencia y defensa de los derechos humanos y civiles de las

personas afectadas por el VIH/SIDA.

En el afio 2.007, una empresa consultora llevé a cabo un estudio diagndstico
en el cual se evidencio que los trabajadores de AcSol sentian la necesidad
de mejorar el trabajo que se realizaba a fin de mantener la calidad y
credibilidad que habian desarrollado en el pasado. Expresaron la necesidad
de definir objetivos compartidos que permitiesen mejorar el desempefio y
alinear el trabajo del grupo e hicieron énfasis en la existencia de problemas
gue representaron desmejoras o discontinuidad en algunos de los servicios

prestados por AcSol.

La consultora, disefid todo un proyecto de reestructuracion institucional,
donde se hicieron sugerencias en cuanto a la division de las tareas dentro de
la asociaciéon, el nombramiento de responsables que se encargarian de areas

de atencién especificas, reuniones mensuales, etc.

13



Dicho plan fue descartado ya que hubo muchas fuerzas internas que hicieron
gue este plan fuese engavetado y nunca puesto en practica. Al momento de
la presentacion del plan, hubo mucho interés por parte del presidente de
AcSol de ponerlo en practica, pero algunos integrantes del equipo lo hicieron
imposible. Actualmente no se ha llevado a cabo un proceso de evaluacion

formal de esa gestion.

A partir de ese momento, AcSol crece de manera sostenida y organizada
hasta el aflo 2.008. En ese afo, su presidente, asume el rol de activista
social en otras organizaciones comprometiendo el tiempo dedicado a la

asociacion.

Paralelamente AcSol ha venido perdiendo, parte de su equipo meédico y
profesional que prestaba servicios de salud a sus usuarios en el area de
dermatologia, de investigacion y de defensa de los derechos humanos y
civiles por razones vinculadas a la inseguridad que vive el pais producto de la
delincuencia, a la situaciéon econémica, pérdida de calidad de vida por altos
indices de inflacién, y a situaciones internas de la propia organizacion,
situacion que ha afectado de manera parcial y temporal, una buena parte de

su capacidad operativa altamente valorada por AcSol y sus usuarios

Otro elemento muy importante a considerar, es la dimensién del entorno
externo de las ONG’s en Venezuela que también experimenta AcSol. En
efecto, estas organizaciones han venido enfrentando una serie de desafios y
retos, en cuanto a la restriccion legal de sus fuentes de financiamiento y
reduccion de sus campos de accidén, que las sume en incertidumbre en

cuanto a operatividad y sostenibilidad futura.
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AcSol actualmente cuenta con una espaciosa sede propia en donde funciona
el Centro de Servicios Comunitarios, donde se ofrecen distintas
especialidades médicas. En dicha sede se llevé a cabo una restructuracién
de su planta fisica muy importante. Esta remodelacion se orienté a crear
espacios bien dotados a nivel de equipos y tecnologia con la finalidad de
poder ofrecer una excelente atencion médica y procurar el bienestar en las

personas que asisten al centro.

El presidente de la organizacién afirma que, este cambio en la estructura
fisica de AcSol, es un momento muy propicio para proceder también a la
revision y actualizacion de la vision, mision y principios, y al analisis a
profundidad de su entorno interno y externo, como insumos para formular un
plan estratégico que oriente la gestion de la organizacion a corto y mediano

plazo.

Por lo anteriormente expuesto, Accion Solidaria percibié necesario revisar y
analizar el estado actual de sus variables organizacionales y de su contexto,
necesarias para lograr implantar un programa de planificacion estratégica.
Este conocimiento permitird determinar las estrategias a seguir para el
establecimiento de los objetivos de cambio para el proceso de Planificacion
del periodo 2.013-2.016.

A tales efectos se plantean las siguientes preguntas de investigacion:

v' ¢Contribuye un diagnostico de las variables organizacionales para
prever y determinar su impacto en la implantacion de un plan
estratégico?

v GEl éxito de un plan estratégico depende en gran medida del
conocimiento previo de las caracteristicas de la organizacién en

términos de sus contribuciones positivas y negativas para su éxito?

15



v' ¢El éxito de la planificacion estratégica depende de la identificacién

previa de las condiciones organizacionales?

1.2.- JUSTIFICACION:

Actualmente, desde una perspectiva tedrica, en las organizaciones para
poder prosperar y crear condiciones de sostenibilidad, se recurre cada vez
mas al area fundamental de la estrategia. En efecto, Laya (2.010), cita a
David (2.003) quien afirma:

La planeacion estratégica es un proceso complejo que lleva a una
empresa hacia un territorio inexplorado. No ofrece una prescripcion
establecida para lograr el éxito, sino que lleva a la empresa a traves
de un viaje y ofrece un marco para abordar preguntas y resolver
problemas. La posibilidad de permanecer al tanto de los errores
potenciales y estar listos para corregirlos es esencial para lograr el
exito. (Laya, 2.010 cita a David, 2.003, p.18).

Especificamente, en cuanto a las ONG, The Center for Development and
Population Activities (CEDPA), (2.000), declara:

En los tiempos presentes de escasez de recursos y de prioridades en
rapida evolucion en el sector de las ONG, la planificacién estratégica
es una herramienta esencial que les permite definir y formular la
exposicién de la misién de sus organizaciones, identificar prioridades
programaticas y areas de concentracion, usar eficazmente los
recursos, aumentar las oportunidades, reducir al minimo los
obstaculos y promoverse como proveedores de fondos potenciales
(CEDPA, 2.000).

Como se ha venido sefialando, la gestién de AcSol puede haberse afectado

por variables de la propia organizacion y del entorno. Su presidente percibe,

y asi lo evidencia la literatura consultada, que el llevar a cabo un proceso de

planeacién estratégica puede ser pertinente y muy util al proceso de

desarrollo y sostenibilidad de la organizacién. El diagnoéstico que se plantea
16



llevar a cabo, pretende detectar informacién valiosa para determinar la
situacion actual de la organizacion en el area de planificacion y crear las

bases para el proceso de planificacion del proximo periodo 2.013-2.016.

1.3.- OBJETIVOS

v' 1.3.1.- General

Diagnosticar el impacto de las variables organizacionales de AcSol para la

implantacion de un proceso de planificacion estratégica.

v' 1.3.2.- Especificos

- Conocer la disposicion del equipo humano de AcSol relacionada con
la adopcion futura de un plan estratégico

- Evaluar las razones del rechazo del proceso de planeacion estratégica
del periodo 2.007-2.012.

- Analizar las fortalezas y debilidades de la organizacion frente a las
oportunidades y amenazas del entorno que debe enfrentar AcSol a
efectos de proponer la adopciéon de un plan estratégico.

- Proponer recomendaciones en funcion del comportamiento de las

variables organizacionales para la implantacion de un plan estratégico

17



CAPITULO II:
MARCO ORGANIZACIONAL

2.1 LAS ONG:

Las ONG son entidades privadas y por tanto independientes del ambito
gubernamental, que surgen de la iniciativa ciudadana para el beneficio de la
comunidad y sin fines lucrativos. Son independientes de cualquier gobierno y
organizacion internacional, sus miembros trabajan voluntariamente y con la
vision de ayudar al mejoramiento de personas, grupos sociales, de la

sociedad en general e incluso de la humanidad completa.

Las ONG surgen esencialmente en los paises desarrollados, estas han
adquirido especial relevancia en las ultimas décadas, al haber contribuido a
sensibilizar a la opinién publica acerca de los problemas de desarrollo en el
Tercer Mundo. Asimismo, han ejercido una funcion dinamizadora y muchas
veces critica frente a sus respectivos gobiernos, con objeto de que éstos
impulsen acciones de cooperacion internacional e incrementen los recursos
destinados a la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD). Su puntualizacién esta
referida a la innovacidn en la realizacion de programas y proyectos de
desarrollo, acorde a las multiples causas de los problemas de los paises del

Tercer Mundo.

18



2.1.1 HISTORIA DE LAS ONG:

El concepto de ONG nace en 1.840, cuando se reunié la Convencién Mundial
Contra la Esclavitud, provocando la movilizacion internacional para eliminar
el comercio de esclavos. En 1.945, se reconocieron formalmente las ONG’s
en el Articulo 71 de la Carta de las Naciones Unidas. Asi, la primera ONG fue
el Movimiento Internacional de la Cruz Roja, aunque propiamente no lo es
por tener caracteristicas particulares segin sus estatutos y al ser
consecuencia de Convenios Internacionales, se cre6 en 1.863, después de
las muchas victimas que dejo la Batalla de Solferino entre Francia y Austria.
También surgieron ONG’s como Save the Children’s Fund (1.919), para los
nifios huérfanos, y Oxford Famine Relief Committee, para luchar contra el

hambre luego de la Segunda Guerra Mundial.

En los ultimos afos del siglo XX, en la década de los afios sesenta, en lineas
generales, se habia caracterizado que la ayuda voluntaria era algo
circunstancial, cuestion que pasados los aflos se ira perdiendo para
transformase cada vez mas en un mecanismo mas organico, persistente y
generalizado. Esto deviene del contexto sociopolitico y los cambios a nivel
internacional, que permitieron que cada uno aportara lo necesario para la

creacion efectiva de las ONG’s que hoy conocemos.

Sin lugar a dudas, estos afios se caracterizaron por el sorpresivo auge de los
movimientos civiles que deliberaban ciertas organizaciones o estructuras del
estado y de la sociedad industrial en la que estaban inmersas, como es el
caso de: el mayo francés o, las manifestaciones en contra la guerra de
Vietnam, la primavera de Praga, entre otras. Es decir, que la mayoria de las
ONG’s comenzaron profesando criticas dirigidas hacia sus gobiernos, con
respecto a los compromisos y obligaciones que los mismos tenian con
respecto a los paises del Tercer mundo, pero sin embargo, se inclinaron
19



hacia la reflexion y la iniciativa individual ante los problemas que estas &reas

de menor desarrollo presentaran.

A partir de entonces, el incremento en numero y recursos canalizados
provenientes, tanto de fuentes privadas como publicas, sumado al
reconocimiento de los diversos sectores de la opinion publica y de distintos
gobiernos, hicieron que el camino recorrido por las ONG’s desde el punto de

vista organizacional, se halla visto enriquecido a medida que avanzaban.

Son estas organizaciones, las que en paises desarrollados, logran que su
poblacién tomase conciencia sobre los problemas que atafien al desarrollo.
Esto se materializa a través de los cambios que se fueron dando con
respecto a las formas de ayuda, combinacion de las circunstancias y de la
urgencia que presenta cada incognita a resolver, por ejemplo hay mayor
dedicacion a la concrecion de micro proyectos destinados a los paises del
tercer mundo, que tiene como finalidad sentar las bases de un desarrollo mas
autébnomo y duradero. Lo que dio como resultado que se acreciente la
conjuncion de las acciones tanto con otras ONG’s 0 ya sea con los gobiernos

y los demas organismos internacionales.

Un nuevo organismo se crea en 1.962, el ICVA (International Council of
Voluntary Agencies) o también CIAB (Consejo Internacional de Agencias
Benévolas), cuyo objetivo era coordinar a nivel internacional todas las
agencias voluntarias convirtiéendose en un foro de intercambio de las ONG.
También, a comienzos de la década del setenta se crea EURO-ACCION, el
cual en menor y largo plazo logra transformar la ayuda de urgencia en planes
efectivos de desarrollo. Posteriormente, ACORD se une a este organismo,
dando como resultado lo que se conoce como EURO-ACCION-ACORD, el

cual actualmente cuenta con miembros de distintos paises como ser, Bélgica,
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Luxemburgo, Republica Federal de Alemania, Italia, Holanda, Gran Bretafia,

Canad4, Estados Unidos y Espana.

Durante los Uultimos 20 afios el numero de Organizaciones No
Gubernamentales (ONG’s) ha crecido de modo extraordinario, como también
se han ampliado su gama de actividades y campos de accién. Hoy dia lo
miSmMo encontramos estas organizaciones a cargo de la asistencia y cuidado
del bienestar de sectores socialmente rezagados, como asumiendo papeles
claves dentro de los procesos de desarrollo y cambio social. Su presencia e
importancia es un hecho cada vez mas reconocido por los gobiernos
nacionales y organismos internacionales. Si bien las organizaciones de
asistencia y cuidado tienen una larga historia, el rapido desarrollo cuantitativo
y cualitativo de las ONG’s a partir de mediados de los setentas, en el
contexto de los cambios sociales, politicos y econdémicos asociados a la
globalizacion, es un fendmeno que apenas comienza a ser analizado y

comprendido.

Finalmente, las ONG’s, luego de su notable intervencion en la cumbre de la
Tierra, organizada por la Naciones Unidas en 1.992, fueron presentadas
como el esbozo de una sociedad civil global. La denominacién “Organizacion
No Gubernamental” viene de un término acufiado por la ONU: toma como
referencia los Estados y las organizaciones internacionales
“‘gubernamentales” que constituyen la base del sistema de las Naciones
Unidas. Las ONG’s son, en primer lugar, asociaciones mas o menos
especializadas (en ayuda humanitaria de urgencia, desarrollo, derechos
humanos, medio ambiente, paz, etc.) que pueden estar formadas por
pequefios grupos de expertos o bien constituir movimientos masivos, y a

veces ambas cosas.
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2.1.2 CARACTERISTICAS DE LAS ONG's:

1. Ser una organizacién estable que dispone de un grado minimo de
estructura. No se trata de campafias, ni de simples actividades espontaneas.
Deben poseer personalidad juridica y capacidad legal de acuerdo con la

normativa vigente.

2.  No poseer animo de lucro. Los ingresos obtenidos deben beneficiar a la
poblacion sujeto de los programas de desarrollo, ser utilizados en actividades
de educacion y sensibilizacion, sin dejar de contemplarse, aunque en menor

medida, las necesidades de funcionamiento de la propia organizacion.

3.  Tener una voluntad de cambio o de transformacion social, participando
activamente en la mejora de la sociedad mediante propuestas favorecedoras
de relaciones mas justas y equitativas que promuevan ademas la igualdad
entre mujeres y hombres como parte inherente e indispensable del proceso

de desarrollo.

4. Poseer respaldo y presencia social. Deben gozar de un comprobado
apoyo en la sociedad, asi como de una presencia activa en su comunidad.
Este respaldo social se manifiesta de diversas formas: el apoyo econémico
mediante donaciones o cuotas, la capacidad de movilizar trabajo voluntario,
la participacion activa en redes con presencia social, el contacto con otras

organizaciones locales, etc.

5. Tener independencia. Las ONG deben tener autonomia institucional y
decisoria respecto de cualquier instancia gubernamental, intergubernamental
0 cualquier otra ajena a la institucion. Esto implica que las organizaciones no

deben estar sujetas a ningun control o dependencia organica u organizativa
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de entidades publicas o grupos empresariales; deben poseer capacidad de

fijar libremente sus objetivos, estrategias, eleccion de contrapartes, etc.

Si han sido creadas por otra institucion deben estar legalmente diferenciadas
y mantener una capacidad de decisién propia sin interferencias. Las ONG’s
con algun tipo de relacién de dependencia con otras instituciones (tales como
partidos politicos, instituciones religiosas, sindicatos, empresas, etc.) deberan
hacer publica dicha relacion.

Si son parte de una organizacion internacional deben acreditar, al menos,
una autonomia suficiente en las decisiones con relaciébn a las oficinas

centrales.

6. Poseer recursos, tanto humanos como econdmicos, que provengan de

la solidaridad, de donaciones privadas, de trabajos voluntarios o semejantes.

7. Actuar con mecanismos transparentes y participativos de eleccion o
nombramiento de sus cargos, promoviendo la igualdad de oportunidades
entre hombres y mujeres. Los miembros de las comisiones directivas o
equivalentes seran voluntarios, sin perjuicio de las compensaciones

oportunas originadas por el cumplimiento de otras funciones simultaneas.

8. Ser transparentes en su politica, en sus practicas y en sus
presupuestos. Esto supone la obligacion de publicar documentacion
cuantitativa y cualitativa, asi como facilitar el control externo de sus

actividades y recursos.
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9. Estar basadas y articuladas en torno a los fines de solidaridad
internacional y cooperacién. Esto implica la necesidad de que entre los
principales objetivos de las ONG’s figuren la cooperacion para el desarrollo,
la lucha contra las desigualdades y la pobreza; y contra la pobreza y sus
causas. Ademas, exige que su practica sea coherente y consecuente con

este fin.

2.1.3 GENERALIDADES DE LAS ONG’s:

Las ONG’s no buscan obtener ganancias de lo que hace, si pueden tener
fuentes de financiamiento para poder existir. Algunas lo hacen por medio de
fuentes de financiacion propias, cobrando cuotas a sus miembros o
realizando actividades de recaudacion de fondos. Otras tienen fuentes de
financiacion externas, que pueden ser publicas (subvencién o ayuda del
Estado) o privadas (donaciones de empresas). La forma de financiacion

dependera exclusivamente de lo estipulado por sus fundadores.

Un factor necesario en el funcionamiento de una ONG es el recurso humano.
En este tipo de organizacion, las personas participantes son totalmente
voluntarias. Tienen un objetivo en comun y trabajan juntos para lograrlo.
También poseen deberes que incluyen el respeto hacia los que sirven, la
obediencia a las estipulaciones de la ONG en la que participan y no aceptar

ningun pago por esa participacion.

El radio de accion de una ONG puede ser local o internacional. Sus objetivos

se relacionan con diversos temas como la ayuda humanitaria, salud publica,

derechos humanos, investigacion, desarrollo econémico y humano, cultura,

ecologia, tecnologia, etc. Su existencia no tiene el proposito de reemplazar al

Estado o las organizaciones internacionales pero si estan para apoyar en las

areas gue no tienen politicas sociales o econémicas, o cuando no satisfacen
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a algunos grupos sociales. Ademas, denuncian incumplimientos, corrupcion y

abusos.

Entre las ONG’s méas conocidas a nivel mundial se encuentra La Amnistia
Internacional, que trabaja por la defensa y proteccién de los derechos
humanos; la Cruz Roja Internacional, que se preocupa de dar asistencia
social a los menos favorecidos; Greenpeace, que protege el medio ambiente
por medio de la mejor utilizaciéon de los recursos naturales, mejor utilizacion
del agua y mayor proteccion de los animales; y Alertnet, que es un servicio
de comunicaciones y noticias para ayudas de emergencia, entre muchas

otras.

2.1.4 CRITERIOS GENERALES DE ORGANIZACION DE LAS ONG:

2.1.4.1 TRANSPARENCIA Y GESTION:

Las ONG’s deberan actuar en todo momento conforme a la ley. La gestion
de las ONG’s debera ser responsable y leal, buscando en todo momento el
logro de los objetivos de la institucion.

Las ONG’s, como organizaciones al servicio de la sociedad, deben facilitar a
todo aquel que lo solicite informacion periédica sobre sus lineas de
actuacion, programas, objetivos, forma de obtencién de recursos, cantidad de
los mismos, y composicion de sus érganos de gobierno.

Las ONG’s publicaran anualmente una memoria con informacién sobre sus

actividades, programas, recursos, y 6rganos de gobierno.
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2.1.4.2 RECURSOS ECONOMICOS:

Toda la actividad de captacién de fondos que realicen las ONG’s se ajustara

al marco legal, asi como a los principios éticos establecidos en este cddigo.

Todas las actividades de captacion de fondos deberan ser veraces y evitar
mensajes engafiosos, describir correctamente la identidad de la
organizacion, hacer llamadas a las que la organizacion vaya a poder
responder adecuadamente y evitar el uso de tacticas de presion o de culpa.

Las ONG’s estaran obligadas a anexar las cuentas econdémicas a la memoria
gue anualmente se realice y daran conocimiento de los datos econdmicos a

sus socios y donantes y a las contrapartes con las que trabajen.

Las ONG’s habran de hacer publica la distribucion de sus gastos,
especificando las cantidades destinadas a gastos de administracion, asi

como la definicion de los conceptos incluidos en el calculo de dichos gastos.

2.1.4.3 RECURSOS HUMANOS:

Las ONG’'s deberan adoptar las medidas necesarias para evitar que se
produzca cualquier discriminacion o exclusion por razon de raza, sexo,
nacionalidad, o religion. Asi mismo, es conveniente que las ONG’s
desarrollen politicas internas que garanticen la efectiva igualdad de género y

participacion de las minorias en la institucion.

Las ONG’s definiran claramente las relaciones con el personal voluntario,

estableciendo sus condiciones y respetando los derechos de aquel.
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2.2 ACCION SOLIDARIA: BREVE HISTORIA:

La Asociacion sin fines de lucro, Accién Solidaria fue creada en el afio 1.995,
por el sefior Feliciano Reyna, junto con un grupo de médicos y de personas
con un alto sentido de compromiso social, con el propésito de ofrecer una
atencion integral a las personas afectadas por el Virus de Inmunodeficiencia
Humana (VIH) o enfermas de Sindrome de Inmunodeficiencia Adquirida,
(SIDA). AcSol se cre6 con la idea de ofrecer a sus usuarios un servicio de
atencion médica en distintas especialidades, con programas de formacion,
prevencion e investigacion, asistencia y defensa de los derechos humanos y

civiles de las personas afectadas por el VIH/SIDA.

2.2.1 MISION:

Tienen como mision “contribuir a reducir el impacto social de la epidemia del
VIH/SIDA en Venezuela y otros paises de habla hispana, ofreciendo
respuestas integrales en las areas de prevencion, atencion e incidencia
publica enmarcadas dentro del reconocimiento, respeto, proteccion y
atencion a los derechos humanos de las personas que viven con VIH o SIDA,

sus parejas y familias”.

Dentro de su mision, tienen como prioridades:

v" Promover que quienes vivan con VIH o SIDA cuenten con los servicios y
recursos necesarios para llevar una vida activa, integrada y sin
estigmatizacién o discriminacion.

v" Frenar la expansion del VIH, evitando que mas personas sean afectadas,
a través de estrategias preventivas que permitan disminuir la incidencia
del VIH.
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Para hacer efectiva su mision, cuentan con servicios, programas y equipos

humanos altamente calificados y comprometidos dedicados a:

v Brindar atencion integral y de calidad a las personas que viven con VIH o
SIDA, incluyendo atencion médica y psicologica, trabajo social,
nutricional, asesoramiento, laboratorio, enfermeria, seguimiento y apoyo a
las personas y a su entorno, y orientacion para mejorar la calidad de vida.

v' Formar, capacitar, orientar y comunicar para prevenir el VIH, asi como
modificar conductas, percepciones y actitudes hacia esta afeccion y hacia
las personas afectadas, haciendo valer en todo momento su dignidad.

v' Realizar actividades de incidencia publica dirigidas a promover y defender
los derechos humanos de las personas que viven con VIH o SIDA,
provocar cambios en las politicas publicas y fortalecer las practicas de
grupos y organizaciones desde la perspectiva de derechos.

v" Movilizar recursos y voluntades, asi como articular capacidades y
esfuerzos, estableciendo alianzas y redes con otros actores para sostener
las actividades de AcSol y expandir el alcance de la respuesta a las
necesidades de las personas afectadas.

v" Producir y difundir conocimiento util sobre la problematica del VIH/SIDA a
partir de la investigacion cientifica disponible y por medio de estudios

propios.
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2.2.2 PRINCIPIOS ORGANIZACIONALES:

Las actividades de la organizacion se orientan por los siguientes principios:

Integralidad

Accesibilidad

Oportunidad

Dignidad

Abordan la multidimensionalidad de los factores
involucrados en el VIH/SIDA; lo que significa cuidar de los
aspectos biolégicos, psicologicos, sociales, culturales y
econémicos para lograr una respuesta completa y adecuada

a la situacion de cada persona.

Sus servicios y programas estan abiertos a todas las
personas que los soliciten, sin barreras de ningun tipo,
incluyendo el suministro de informaciéon acerca de las

diferentes opciones disponibles en otros centros.

Se esfuerzan por atender las necesidades de los usuarios
en el plazo mas breve posible y promueven en todo
momento una deteccion temprana del VIH, asi como atender

problemas de salud relacionados con esta afeccion.

Trabajan dentro de una perspectiva de derechos, por lo que
hacen especial énfasis en la confidencialidad, el trato digno
y la calidad de la atencion, independientemente del sexo, la
identidad de género, orientacion sexual, edad, creencia,
nivel socioeconoémico, preferencia politica o cualquier otra

condicibn humana.
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2.2.3 VISION:

Ser una organizacion reconocida y respaldada a nivel nacional e

internacional, por:

v
v

Dar una respuesta integral, pertinente y efectiva al VIH/SIDA,

Contar con un equipo humano de alta calidad, profesionalizacion,
compromiso, calidez y pasion;

Ofrecer servicios accesibles para todas las personas que los soliciten, lo
cual se observa en mejoras en su salud y calidad de vida;

Ejercer una actividad permanente de informacién, educacion,
comunicacion e incidencia publica que provoca cambios en las politicas
publicas, en el lenguaje y la percepcion sobre el VIH/SIDA y en la
dignificacion de las personas que viven con VIH/SIDA; y

Por contribuir a mejorar las practicas de otras organizaciones que

comparten el mismo objetivo, tomando como referencia nuestro modelo.

El Centro de Servicios Comunitarios (CSC), sede de Accion Solidaria, fue

concebido como un espacio calido y acogedor, que facilita el encuentro entre

la comunidad en general y las personas con VIH o SIDA y sus familiares y

amigos.

El CSC se encuentra ubicado a dos cuadras de estacion del Metro de

Sabana Grande y del Centro Comercial El Recreo, en la siguiente direccion:

Avenida Orinoco, entre calle Coromoto y 2a Calle, Quinta Los Olivos, Urb.

Bello Monte.
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2.2.4 ESTRUCTURA:

Actualmente la asociacion cuenta con un equipo humano de 7 personas que
se encuentran trabajando fijas en el Centro de Servicios Comunitarios, y un
equipo de médicos de diferentes areas, quienes asisten al Centro de acuerdo

a las citas que sean pautadas de forma semanal.

Su estructura organizativa es la siguiente:

Feliciano
L Reina
residencia
oordinacion de

Enfermeria Senicios
Administrativos

Correia

Direccion de
rabajo Social

Atencion al i
encion Integral Médico

Asesoria Piblico

: 1 Jpsé Antonio Torré . ;
Iarlos Quintero lAna Isabel 1esar Pachecol fSé Liie Moding Jrus Rodrigue Grupo
t

2.2.4.1 FUNCIONES Y ACTIVIDADES DE CADA UNIDAD:

Direccion de Atencidn Integral: Esta direccion se encarga de brindarles a
los pacientes, a su familia y a la comunidad que visita el Centro de Servicios
Comunitarios los servicios esenciales necesarios para la conservacion,
prevencion, recuperacion y rehabilitacion de la salud. También ofrece ayuda
para la cubrir aquellas necesidades menos frecuentes de la poblacion que
esta en riesgo 0 que ya haya contraido el virus del VIH. Estos servicios no
disponibles en el Centro de Servicios Comunitarios se proveen a traves del
trabajo de equipos multidisciplinarios, con acciones interdisciplinarias,

mediante un proceso continuo de atencion.
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Trabajo Social: Esta unidad es la encargada de realizar estudios sociales de
los usuarios que presentan alguna dificultad para cancelar los costos de las
consultas dentro del Centro de Servicios Comunitarios. Realizan actividades
como el Plan Vacacional durante las vacaciones escolares. También
coordinan y ejecutan proyectos financiados por organismos internacionales.
Conocen, gestionan y promocionan los recursos existentes entre sus
potenciales usuarios y los profesionales de otras ramas de las ciencias que
pueden estar en contacto con sus potenciales usuarios. Reciben, orientan,
educan a personas, familias, grupos y comunidades en la solucion pacifica
de sus conflictos a través de una cultura de dialogo y concertacion. Gerencia
programas Yy proyectos de desarrollo social con organismos no
gubernamentales. Forman parte de equipos interdisciplinarios que trabajan
por el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacion a través de

procesos socioeducativos de promocién y prevencion.

Asesoria: Esta area es la encargada de disefiar y ejecutar proyectos de
amplio alcance y para grupos clave dentro de la poblacién con mayor riesgo
de infeccion por el VIH y otras ITS, dirigidos a generar cambios de conducta,
percepcion y actitud a fin de evitar la propagacion del VIH y el SIDA, ademas
de promover la defensa de derechos humanos. En esta area se realizan
actividades de informacion, acercamiento, orientacion, educacion,
capacitacion y formacién de voluntarios y multiplicadores en prevencion del
VIH, e incluye campafias permanentes de informacién, presencia continua en
medios de comunicacion social (prensa y medios audiovisuales), talleres y
charlas, movilizacion de calle y diferentes tipos de acercamiento en
ambientes especificos o lugares de encuentro. También realizan una
importante labor en materia de documentacién de experiencias, estrategias y
métodos preventivos, y en la produccion de materiales divulgativos y

educativos.
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Enfermeria: Esta unidad es la encargada de tomar y procesar todas las
muestras de sangre que son recibidas en el Centro de Servicios
Comunitarios. La unidad esta formada por un equipo de bioanalistas y
técnicos quienes procesan en el mismo Centro todas las muestras
sanguineas, ya que cuentan con las herramientas para tal fin, las cuales han
sido obtenidas por medio de donaciones de terceros. También ofrecen

servicio de asesoria a los pacientes que asisten al Centro.

Coordinacion de Servicios Administrativos: Esta coordinacién es la
encargada de administrar los recursos financieros de la asociacion, los
cuales la mantienen en pie. Se encargan de invertir y de conducir el dinero
de la asociacion de manera eficaz para asi mantener a flote a la

organizacion.

Atencidn al Publico: Esta area se encarga de tener el primer contacto con
los visitantes que se acercan al Centro de Servicios Comunitarios. Esta
compuesta de una recepcidon en donde se atienden en un primer momento a
las personas que se acercan al Centro. Son los encargados de tomar las
citas médicas y de dirigir a las personas que van en busca de asesoria, a las
distintas areas y coordinaciones de la asociacién. También prestan apoyo en
los eventos y actividades de formacién y divulgacion que lleva a cabo la

asociacion.
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Grupo Médico: Esta compuesto por una gama de médicos especialistas en
diferentes areas, quienes de forma voluntaria y ad honorem, atienden a las
personas que van al Centro de Servicios Comunitarios en busca de servicio
médico a un menor costo. Las especialidades médicas con las que cuentan
en este momento son: Infectologia, dermatologia, ginecologia, obstetricia y
perinatologia, urologia, coloproctologia, gastroenterologia, Psicologia vy
Psiquiatria, Laboratorio y Enfermeria
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CAPITULO III;
MARCO TEORICO

3.1 INVESTIGACIONES ANTECEDENTES:

En América Latina se han llevado a cabo algunos estudios sobre ONG's y la
planificacion estratégica. Entre ellas destaca el estudio llevado a cabo en la

Fundacion Arcoiris, en el Ecuador.

La fundacion Arcoiris, habia atravesado por una importante transformacion
en el transcurso de los dUltimos afos, llegando a ser una de las
organizaciones ambientalistas lideres del sur de Ecuador. El prestigio que
habia obtenido a través de su trabajo de conservacion en el Parque Nacional
Podocarpus habia permitido a Arcoiris atraer un creciente numero de
donantes internacionales. A través de su apoyo, Arcoiris habia expandido
sus actividades. Habia pasado por una reestructuracion institucional para
supervisar y coordinar estas actividades mas eficientemente, lo cual resultd
en un plan estratégico. La fundacion habia crecido significativamente a través
de los afos. El plan estratégico, que trazaba las actividades hasta el afio
2.001, les habia permitido especificar sus metas y objetivos, como también
las acciones requeridas para alcanzarlas. Pero satisfacer las ambiciosas
metas establecidas en el plan estratégico requeriria la diversificacion y el
incremento de las fuentes de ingreso de la fundacion. Sus directivos no
estaban seguros si los recursos financieros eran suficientes para permitir a la
organizacion implementar las actividades propuestas y cubrir el incremento
de los gastos administrativos, los cuales eran necesarios para servir a las
actividades ampliadas de los programas. Ahora ellos estaban empezando a
darse cuenta de que la metodologia utilizada para desarrollar el plan

estratégico no le permitia visualizar el futuro del financiamiento de sus
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necesidades y no le ayudaba a determinar las fuentes de dicho

financiamiento.

A partir de ese momento, la fundacién decide poner en préctica las siguientes
fases para el disefio del nuevo plan:

Fase 1. Plan para planificar: ElI primer paso en el desarrollo del plan
estratégico y financiero integrado fue trazar un “plan para planificar’. Esto
ayuda a organizar el proceso, asignando a los responsables de cada paso de
la planificacion, a evaluar los recursos financieros y humanos que se
necesitan para completar el plan estratégico y a crear un cronograma de
actividades para asegurar la culminacion del proceso. Se establecié un
tiempo limite para el proceso, asi como para la identificacion del lider o
lideres del proyecto quienes asegurarian el seguimiento con los grupos de
trabajo en el progreso y cumplimiento de las fechas limites. El proceso de la
planificacion estratégica y financiera integrada se inici6 con el
establecimiento de un grupo central, asi como con el establecimiento de
fechas limites para completar el proceso, determinando el grado deseado de
participacion e identificando a los participantes principales. Los siguientes
pasos detallan el orden cronologico para la implementacion de la

metodologia:

Educar a los participantes y a los que toman decisiones.

Determinar quién debe facilitar el proceso.

Definir el cronograma y el método

Determinar quién debe participar y la asignacion de responsabilidades

Involucrar a la Junta Directiva.

AN N N NN

Determinar los recursos financieros requeridos
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Fase 2: Revision del Plan Estratégico: Al empezar el proceso de
planificacion estratégica y financiera integrada, fue esencial preparar un buen
plan estratégico que articulara claramente lo que la organizacion planea
alcanzar en los proximos afios. Si la organizacion ha tenido un plan
estratégico por mas de seis meses, es necesario revisarlo para asegurarse
gue éste describe lo que la organizacion desea alcanzar en su ambiente
actual. En general, los planes estratégicos deben ser revisados y
actualizados anualmente, y mas frecuentemente si el ambiente local cambia
a menudo. Se deben llevar a cabo revisiones del avance cada tres meses
para evaluar el desempefio de la organizacion en relacion con los objetivos
establecidos y determinar si se necesitan hacer ajustes debido a los cambios
internos y externos. Es extremadamente importante que el personal técnico y
administrativo participe en este ejercicio como parte de un equipo integrado.
Si se establece que se necesitan hacer revisiones o ajustes, las secciones a
continuacion pueden proveer un marco de referencia en donde encontrar
informacion mas detallada. Después de que se complete la revision, el grupo
tendra que definir cualquier actividad que no era parte del plan estratégico

original.

Fase 3. Establecimiento de las prioridades de la organizacion: La
priorizacion de objetivos y actividades provee un alto grado de flexibilidad en
el plan estratégico. Este paso da espacio para incluir actividades que aun no
tienen financiamiento, mientras, al mismo tiempo, identifica actividades que
son indispensables si la organizacién desea cumplir con su misién. En esta
metodologia, la priorizacion de los objetivos y actividades esta dividida en las

siguientes categorias:
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1) Prioridad Alta — Acciones que, si no se completan, no se alcanzaran
los objetivos correspondientes, corriendo el riesgo de no cumplir con la
misién de la organizacion. Como regla general, cuando se evalta el
plan estratégico, 100% de las acciones de prioridad alta deben ser
completadas.

2) Prioridad Media — Acciones que deben contribuir en gran medida al
cumplimiento de los objetivos. Bajo un escenario ideal, estas acciones
serian completadas en el mismo grado que las acciones de alta
prioridad.

3) Prioridad Baja — Acciones que pueden ser implementadas durante un
periodo de tiempo determinado si existen los fondos. Estas acciones
no son esenciales para el cumplimiento de los objetivos, pero son
utiles en contribuir con el cumplimiento de la mision de la

organizacion.

Mientras varios factores externos y organizacionales influyen en como se
priorizan las actividades, siempre se deben considerar cuatro factores

principales:

v' Efecto a largo plazo de las actividades que contribuyen a alcanzar los
objetivos propuestos, recursos financieros que se necesitan con
relacion a otras estrategias que pudieran alcanzar resultados iguales o
similares pero a menor costo,

v/ Habilidad de alcanzar el objetivo en el tiempo propuesto,

v" Relacion de la actividad con las actividades actuales que se estan

llevando a cabo.
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Fase 4. Estimacion de los costos de la implementacion de actividades:
El estimar los costos de implementacion de las actividades es el alma de la
planificacion financiera. Si los costos de implementar las actividades
propuestas son desconocidos, no es posible evaluar la factibilidad de
implementarlas o de determinar la estrategia para obtener los fondos. Al
poner precio a las actividades, se puede identificar realmente la meta

financiera potencial.

Fase 5. Estimacion de los costos administrativos: Los costos
administrativos incluyen todos los gastos que son necesarios para que
funcione la organizacion, sin importar el nimero o tipo de proyectos que
implementa. Llamados indistintamente “fijos”, “indirectos” u “operativos”,
estos costos son usualmente expresados como un porcentaje del total del
presupuesto institucional (como costos administrativos del 20%). Algunos
costos administrativos potenciales incluyen gastos de la oficina ejecutiva,
contabilidad y recaudacion. En teoria, cuanto mayor sea la cantidad del
namero de proyectos, mas bajo serd el porcentaje de los costos de
administracion, basados en la ventaja de la escala econdmica. Sin embargo,
hay un limite en esta relacién, basado en la capacidad de la infraestructura,
equipo y personal necesitado para apoyar el aumento en el niamero de

proyectos.

Fase 6. Proyeccion de ingresos: En este paso, se proyectaron los ingresos
futuros de la organizacién. Si ya se han hecho estas proyecciones para
previos esfuerzos de recaudacién, las actividades pueden ser agrupadas en
proyectos, tomando siempre en consideracion que cada actividad
corresponde a un objetivo especifico. Los proyectos son los instrumentos que
la organizacion utiliza para recaudar fondos de donantes potenciales y
pueden cubrir de uno a varios afos. Es importante recordar que la
recaudacion de fondos es un proceso constante — un proceso que muy pocas
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veces produce resultados inmediatos. En la mayoria de los casos el periodo
de tiempo promedio desde el contacto inicial con un donante potencial hasta
la aprobacion exitosa de los fondos por parte de ese donante oscila entre

seis meses a dos afos.

Fase 7. Proyeccién de ingresos y gastos por area programatica: En este
paso, se resumié o simplemente se sumo el total de los costos estimados por
area programética, y luego se hizo lo mismo con los ingresos proyectados
por cada éarea. Mientras los costos administrativos no son un area
programatica, los gastos e ingresos anuales proyectados deben ser incluidos
en esta grafica para reflejar las necesidades de financiamiento y la
disponibilidad de fondos para estos gastos. Esto da cabida al desarrollo de
un estimado del total de los costos anuales proyectados por area y también
le permite a la organizacion determinar qué areas ya tienen fondos, cuales no

y donde quisieran enfocar las futuras actividades de recaudacion.

Fase 8. Desarrollo de escenarios: Basado en el trabajo anterior, se
desarrollaron tres tipos de escenarios que ayudaron a las tomas de
decisiones. Esto consisti6 en proyectar situaciones diversas que la
organizacion puede encontrar con relacion a asegurar financiamiento. Este
paso estad intimamente ligado a la priorizaciéon de actividades. Los tres

escenarios propuestos son los siguientes:

1) Escenario modesto: Determina el minimo absoluto de actividades
gue la organizacion debe implementar para asegurar el cumplimiento
de su misién. Este escenario presenta el costo de implementar todas
las actividades de alta prioridad y los costos administrativos, asi como
el ingreso de fondos correspondiente para su implementacion. Provee
un vistazo de la situacion financiera actual de la organizacion.
También ayuda a determinar que prioridades son esenciales para la
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2)

3)

v

organizacion, y si los costos fijos (administrativos) pueden ser
cubiertos con los fondos asegurados. Si hay alguna diferencia en los
costos de implementacion de las actividades de alta prioridad y los
ingresos proyectados, ésta se convierte en la meta financiera esencial
gue la organizacion debe obtener para poder cumplir con su mision.
Escenario moderado: Determina la necesidad de fondos para
implementar las actividades de alta y mediana prioridad y los costos
administrativos. La diferencia entre esta cantidad y los ingresos
asegurados proyectados son los fondos que la organizacion necesita
generar en el corto y mediano plazo. Esta hipotesis permite estimar la
meta de recaudacion de fondos que ayudara a cumplir con los
objetivos del plan estratégico.

Escenario optimo: Determina el nivel de ingresos que se necesita
para implementar todas las actividades establecidas en el plan
estratégico y cubrir los gastos administrativos. La diferencia entre esta
cantidad y los ingresos asegurados son los fondos que la organizacion

necesita generar a mediano plazo.

Fase 9: Evaluacién de la factibilidad del plan estratégico: Ahora que la
organizacion ha completado el ejercicio de la Planificacion Estratégica y
Financiera Integrada, se ha llegado al punto mas importante de
convergencia: analizar los resultados y determinar la viabilidad del plan

estratégico. Ya se sabe:

Qué objetivos y actividades son esenciales para cumplir con la mision
de la organizacion, y cuales pueden ser puestos a un lado o

retrasados si no hay recursos financieros disponibles. (Paso 3).
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v' Cuantos fondos se necesitan para alcanzar las metas y objetivos
establecidos. Esta informacion esta mas delineada por los fondos
necesitados para la implementacién de cada actividad, la cual sirve
como base para desarrollar planes de operaciones anuales. (Paso 4).

v/ La cantidad de fondos que se necesitan para los costos
administrativos anuales. (Paso 5).

v/ La cantidad de recursos financieros asegurados por area
programatica, o aquellos recursos por los cuales un contrato sera
firmado o que ya ha sido firmado con un donante. Esté informacién
puede servir como base para el plan de recaudacion, y permite a la
organizacion rastrear y monitorear el proceso de recaudacion. (Paso
7).

v' Requerimientos financieros para las actividades esenciales y los

costos administrativos, basado en los tres escenarios. (Paso 8).

Después de haber determinado que el plan estratégico es viable, se deben
utilizar las metas detalladas, los objetivos y las actividades como la base para
el desarrollo del plan anual de implementacion o de operaciones. Se debe
revisar el plan estratégico por lo menos cada tres meses para evaluar el
avance y determinar si se esta cumpliendo con los objetivos. Basado en esta
revision, se puede determinar si se continda implementando el plan tal como
estd, o si se necesita revisar y ajustar por las condiciones internas y externas

gue ejercen influencia en su implementacion.
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Conclusiones del estudio:

Para la Fundacion Arcoiris, el proceso de planificacion financiera fue parte de
una intensa reorganizacion interna a través de todo un afio que probé ser
muy util. El uso del ejercicio de la planificacién financiera para evaluar el plan
estratégico permitié a Arcoiris cuantificar sus necesidades programaticas e
integrarlas exitosamente a sus prioridades de recaudacion. En 1.998, la
Fundacion obtuvo US$ 800.000 en financiamiento adicional de tres donantes
nuevos, basado en actividades de recaudacion que ya se estaban llevando a
cabo mientras desarrollaban el Plan Estratégico y Financiero Integrado. Esto
permitio que la Fundacion ejecutara la mayoria de sus actividades de alta
prioridad, como también muchas de las actividades de mediana prioridad y
varias de las actividades de baja prioridad. La primera fuente de
financiamiento fue una organizacion del gobierno europeo que contribuy6 con
$100.000; la segunda fue una organizacion del gobierno de Canada que
también contribuy6 con $100.000; y la tercera fue el Capitulo de The Nature
Conservancy en el Estado de Pensilvania, a través del programa Alas de las
Américas, el cual se comprometio a donar $600.000 sobre el plazo de cinco

afnos.

En 1.999, después de 18 meses de haberse iniciado el proceso de la
planificacion estratégica y financiera integrada, Arcoiris decidid monitorear y
evaluar su avance para continuar la planificacion de los préximos afios. La
revision incluydé una evaluacion de los logros de la Fundacién durante el
tiempo que el plan estuvo en efecto, basado en el estado de las metas,
objetivos y actividades. Durante la evaluacion, Arcoiris se dio cuenta
rapidamente del valor agregado del proceso de Planificacién Estratégica y
Financiera Integrada: una herramienta que sirvié para evaluar el avance de

las actividades en curso.
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La evaluacién demostr6 que el programa de desarrollo comunitario habia
implementado 300% de su plan original, expandiendo su capacidad y
reputacion para trabajar no sélo con comunidades dentro y cerca del parque,
sino también con otras comunidades. El programa de educacion ambiental
habia implementado un 75% de su plan original y habia reemplazado a otras
actividades, debido, en parte, al cambio de liderazgo y de prioridades en el
departamento. La administracion también fue capaz de implementar un 75%
de su plan original, reconociendo que el plan original habia sido algo
ambicioso y la necesidad de mantener en mente las metas y objetivos a
través del afo. La gran sorpresa llegd cuando Arcoiris se dio cuenta que
habia implementado sélo un 25% de las actividades propuestas para
conservacion durante ese marco de tiempo, demostrando una pequeia
desviacion de su mision ya que la organizacion ambiental se habia enfocado
a realizar otras actividades. Arcoiris decidié entonces redirigir sus actividades
para asegurar que todas las areas programaticas daban apoyo a las

prioridades de conservacion

3.2 BASES TEORICAS:

3.2.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA:

Segun Burgwal, Gerrit y Cuéllar, Juan Carlos (1.999), la planificacion
estratégica “es una poderosa herramienta de diagnéstico, analisis, reflexion y
toma de decisiones colectivas, acerca del quehacer actual y el camino que
deben recorrer en el futuro las comunidades, organizaciones e instituciones.
No so6lo para responder ante los cambios y las demandas que les impone el
entorno y lograr asi el maximo de eficiencia y calidad de sus intervenciones,
sino también para proponer y concretar las transformaciones que requiere el

entorno”.
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Es la herramienta mas poderosa con que cuenta una organizacion para
expresar su vision sobre como debe ser el mundo, una oportunidad para
describir aquellos temas que considera claves, y presentar sus ideas sobre
como deben ser tratados y resueltos mas efectivamente. Representa la
promesa que la organizacion hace a la sociedad civil acerca de lo que desea
alcanzar (Macleod, P. Leon, P y Esquivias, P. (2002). No se trata Gnicamente
de adaptarse al entorno, sino de crear un futuro deseado, de ver como quiero
gue sea el mundo y qué tipo de organizacién es la mas idonea para actuar en

€se nuevo entorno.

Los sistemas clasicos de direccion y gestion se muestran ineficaces en el
intento de adaptacion a un entorno, por qué no, también cada vez mas hostil
y competitivo en el sector no lucrativo. Para resolver esta necesidad es por lo
gue aparece la planificacion estratégica o direccion estratégica (Navas
Lopez, J. E. y Guerras Martin, L. A. (2002).

La direccion estratégica pretende identificar de forma precoz los cambios
externos e internos para instrumentar respuestas rapidas, procurando que el
nivel de sorpresa de los impactos sea el menor posible. No puede definir con
claridad todas las acciones que deben acometerse para lograr los objetivos,
define las lineas maestras de actuacion, sobre la base de un conocimiento de
las relaciones entre la organizacién, sus acciones, el entorno y los
resultados, aportandonos un marco o patron para guiar la toma de decisiones
de los diferentes niveles de la organizacion (Gonzalez Fidalgo, E. y Ventura
Victoria, J. 2.003).

En opinion de Bueno (Bueno Campos, E. 1.996), la planificacion estratégica

nos debe facilitar:
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N N NN

Comprender un entorno.

Pensar con otra Optica respecto al entorno.

Pensar con otra perspectiva sobre la organizacion.

Cuestionar la estructura y actividad de la organizacion, en su
permanente necesidad de adaptarse al entorno.

Buscar soluciones a problemas estratégicos.

El esfuerzo en torno a la elaboracion del Plan Estratégico se basa en la

participacion de las personas implicadas. Dicho esfuerzo, a lo largo de todo

el proceso se centrara en:

v
v
v

Recoger informacion de manera efectiva,
Desarrollar y explorar alternativas estratégicas,

Pensar en las implicaciones futuras de las decisiones presentes.

La elaboracion e implementacion de un Plan Estratégico, puede aportar a la

organizacion algunos beneficios significativos:

S X X

Proporcionar una vision “estratégica” a la hora de pensar y actuar,

porgue se produce:

Recogida sistematica de informacion interna y externa
Una atencion al aprendizaje de la organizacion
Aclaraciones sobre la direccion futura de la organizacion

Establecimiento de las prioridades para la accién.
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Mejorar el proceso de toma de decisiones. Por tanto, ayuda a:

v" Formular y comunicar las intenciones estratégicas.

v Desarrollar una base coherente para la toma de decisiones y coordinar
las decisiones a través de los distintos niveles de la organizacion.

v Ejercer la maxima discrecionalidad en aquellas cuestiones que estan

bajo nuestro control.

Beneficiar a las personas de la organizacion.

v Los responsables de la toma de decisiones pueden definir claramente

sus papeles y darse cuenta de sus responsabilidades.

3.2.2 LA PLANIFICACION ESTRATEGICA NO ES:

1)

2)

3)

La panacea que resuelve todos los problemas. Simplemente proporciona
una serie de conceptos, procedimientos, y herramientas, a los
responsables de la toma de decisiones.

Un sustituto del liderazgo. Los responsables deben comprometerse en el
proceso de planificacion, o de lo contrario, los intentos de utilizarlo no
habran servido para nada.

La creaciébn de una estrategia para la organizacion. La Planificacion
Estratégica resultara en el establecimiento de una serie de intenciones,
pero lo que en la practica se realice serd una combinacion de esas

intenciones y de lo que vaya apareciendo en el camino.
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3.2.3 MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA EN ONG:

Para efectos de este trabajo de diagnostico, se seleccion6 el modelo de
Planificacion Estratégica para entidades sin animo de lucro que prestan
servicios, elaborado por CIDEAL, (2.006), el cual identifica varias etapas para
el proceso de planificacion. Para los efectos de este diagndstico, se comenzé

la revision desde la ultima etapa.

El siguiente modelo muestra un proceso de planificacion estratégica por
fases, si bien, cualquier recorrido de esta naturaleza debe concebirse como
algo dinamico, de forma que sea siempre posible en cada etapa, revisar lo
efectuado hasta el momento y volver atras para replantearlo, si se considera

necesario.

El modelo propuesto aborda los principales aspectos estratégicos, asi como
algunas cuestiones de caracter mas operativo que permiten aterrizar los
planteamientos mas generales que se han incluido, para ofrecer un
panorama mas completo del ejercicio de planificacion. En el centro del
grafico se sitlan los aspectos relacionados con la comunicacién y con la
cultura e ideologia de la organizacion, que pueden actuar como elementos
facilitadores o frenos a lo largo del proceso (todos los cambios y su razén de
ser necesitan ser comunicados Yy filtrados para garantizar su consistencia con

la cultura de la organizacion).
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3.2.4 ETAPAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA:

ETAPA 1: Las tareas preparatorias

Cualquier proceso de planificacién estratégica supone un cuestionamiento
sobre la razon de ser y el sentido ultimo de la organizacion, asi como de la
utilidad del trabajo que hacemos dentro de ella. Pensar estratégicamente nos
obliga a hacernos preguntas béasicas en relacion con lo que somos en la
actualidad y lo que queremos ser en el futuro, sobre donde estamos ahora y
adénde queremos llegar, acerca de como queremos lograrlo y qué debemos

hacer para conseguirlo, entre otras.
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Asimismo es conveniente conocer cuales son las principales razones que los
impulsan a abordar un proceso de esta naturaleza, que en definitiva puede
conducir a cambios significativos en la organizacion: ¢Lo exigen las
entidades y personas financiadoras? ¢Quieren conseguir captar mas
recursos? ¢Desean prestar un mejor servicio a los usuarios? ¢Estan
cambiando las demandas de los mismos? ¢Necesitan ampliar su base social

0 el niumero de colaboradores? ¢ Quieren reducir costos?

En consecuencia, reflexionar sobre esas cuestiones y abordar un proceso de
planificacion estratégica exige de unas ciertas condiciones favorables de
partida en la organizacion, asi como de la realizacion de una serie de tareas
preparatorias que faciliten el camino. A continuacion se refieren los

elementos necesarios a tomar en cuenta antes de comenzar el proceso:

v" Que la organizacién mantenga una actitud autocritica y una clara voluntad
de transparencia frente a terceros, intentando resolver problemas, no
castigar culpables. Esta actitud resulta indispensable para cuestionar el
status quo y buscar nuevos enfoques para mejorar lo que la organizacion
hace y evaluar sus resultados. Ello esta también relacionado con clarificar
la cuestion de por qué es necesario cambiar y cuales serian las
consecuencias negativas de no hacerlo.

v' Se debe disponer de una cierta tranquilidad para reflexionar sobre las
cuestiones fundamentales que atafien a la razon de ser de la
organizacion, lo que exige por una parte, dedicar el tiempo necesario v,
por otra, que la organizacion no esté en ese momento inmersa en la
resolucién de problemas urgentes o criticos (tales como conflictos graves,
situaciones de crisis financiera, etc.) que exijan toda su atencion y que
deberan ser resueltos antes de iniciar un proceso de planificacion

estratégica.
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v' La disponibilidad de algunos recursos, ya que sera necesario recoger la
informacion relevante sobre la situacion actual de la organizacién y del
entorno, analizarla y seleccionar estrategias apropiadas de intervencion.
Ademas, serd necesario invertir algunos recursos en informar y motivar a
todos los miembros de la organizacion acerca del ejercicio de
planificacion y comprometerles en el mismo.

v' Por otra parte, es absolutamente imprescindible contar con la decision, el
compromiso y la voluntad firme por parte de los niveles directivos para
impulsar el proceso de planificacion estratégica. La iniciativa para abordar
un proceso de planificacion estratégica puede tener diversos origenes y
provenir de distintos ambitos de la organizacion: por una iniciativa del
personal —destinada por ejemplo a expresar su insatisfaccion con la
organizacion o a clarificar los objetivos de su labor— por un deseo de la
gerencia o incluso, como sucede en muchas ocasiones, como respuesta
a presiones externas de los entes reguladores o financiadores. No
obstante, sea cual sea el origen de la iniciativa, debe contar con el
compromiso y el apoyo decidido de la direccion, tanto en el transcurso del
propio proceso de planificacion como en la aplicacion de las
recomendaciones que se deriven del mismo.

v En cuanto a quiénes deben tomar parte en el proceso es imposible
ofrecer recetas validas para todo tipo de situaciones, pero es importante
gue el proceso sea inclusivo, favoreciendo la participacion y colaboracion
entre los distintos departamentos de la organizacién, de forma que se
propicie el sentido de pertenencia, la asuncion de responsabilidades y la
apropiaciéon general del proceso. Lo anterior no significa que tenga que
existir necesariamente un consenso o unanimidad total entre todos los
implicados, pero si que todos tengan la oportunidad de estar informados,

ser escuchados y sus intereses y expectativas puestas de manifiesto.
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Por otro lado, entre las tareas concretas necesarias para preparar un proceso

de planificacion estratégica suelen considerarse al menos las siguientes:

a) ldentificacion y seleccion de las &reas o temas en los que se centrara
el ejercicio de planificacion. Aunque la planificacion estratégica suele
abarcar por definicion al conjunto de la organizacion, sobre todo en
organizaciones de gran tamafio es posible circunscribirlo a
determinadas areas consideradas especialmente relevantes (finanzas,
comunicacion, proyectos, servicios, etc.).

b) Clarificar el rol de cada instancia o persona en el proceso, como se
repartiran las responsabilidades para la recogida de la informacion, su
analisis, la convocatoria de foros de discusion, el equipo o persona
gue se encargara de redactar el plan, etc.

c) Conformar un equipo o comité de planificacion encargado de impulsar
el proceso de planificacion y la aplicacion y valoracion de sus
resultados. Habitualmente se suele recomendar que en dicho comité
(que no deberda exceder un numero de 5 a 8 miembros

aproximadamente), se combine la presencia de personas de:

v Los niveles directivos, con una perspectiva global de la
organizacion y con la capacidad de decision suficiente para
implantar los cambios que se propongan.

v' Responsables o personal técnico, con un caracter mas ejecutivo,
planteamientos mas operativos y realistas y contacto mas directo
con los usuarios de los servicios.

v' Las areas de gestion y apoyo administrativo, segun los casos (de
programacion, administracion, contabilidad, servicio juridico, etc.).

v' El &rea de comunicacion.
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d) Identificar y recoger la informacion que sea necesaria y esté disponible

para orientar la toma de decisiones.

La realizacién del ejercicio de planificacién estratégica se puede abordar
organizando una reunién especial para este fin, en un lugar adecuado en el
gue se disponga de medios y en un momento en el que se facilite la
presencia de todos los miembros relevantes del grupo y, a ser posible, sin
gue otros asuntos inmediatos de la organizacion puedan interferir en el

proceso.

Una vez efectuadas las tareas preparatorias a las que nos hemos referido, se

podra empezar el ejercicio de planificacion propiamente dicho.

ETAPA 2: Establecer la misién y vision de la organizacion

2.1. La mision de la organizacion:

La mision ha sido y es tradicionalmente sefialada como el elemento mas
importante de cualquier organizacion, mas aun de las organizaciones del
sector no lucrativo. Recomendaciones como “la mision ante todo”, “aclare la
mision del grupo” o “comience por la misién” son muy frecuentes en los
textos de planificacion estratégica de organizaciones no lucrativas, para
referirse la razén de ser de la existencia de estas entidades: generar un

cambio en los individuos y la sociedad (Drucker, 1.990).

El enunciado de la mision establece el objetivo principal del accionar de la
organizacion, comunicando su esencia, su significado ultimo y la justificaciéon
social de su existencia. Para ello, la formulacion de la misién suele incluir tres

elementos principales:
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1) El propdésito de la organizacién: Esto es, ¢para qué existe la
organizacion y queé trata de cumplir? El enunciado del propésito debe
centrarse mas en los resultados que se persiguen, que en los medios
para lograrlos.

2) Los &mbitos de actuacion clave (programas, métodos, productos o
servicios, etc.) en los que la organizacion estd comprometida para
lograr ese propdsito ¢ qué cosas se hacen para cumplir ese proposito?
Aguello que se hace para cumplir la mision imprime caracter y
diferencia a una organizacion frente a otras. Algunos autores hablan
de incluir en la mision aquello que hace “Unica” a la organizacion.

3) Los destinatarios o usuarios de los programas 0 servicios_que
proporciona la organizacion (¢,Para quién existen? ¢Quiénes son los
beneficiarios del trabajo?) y en ocasiones el problema que la
organizacion trata de resolver o la necesidad a la que trata de cubrir,
satisfacer o dar respuesta. Adicionalmente, a veces se pueden incluir
en la mision los valores, principios y creencias que guian a la
organizacion, que comparten sus miembros y que configuran lo que se

viene en denominar la cultura organizacional.

Algunos autores indican que los valores son lo que distingue a las ONG
frente a otras organizaciones, mientras otros sefialan que toda organizacion
responde a una serie de principios que la guian y que lo que caracteriza a las
entidades sin &nimo de lucro no es la mera existencia de esos valores sino lo

gue los mismos encarnan y su compromiso de transformacion social.
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2.2. Vision:

La vision de una organizacion trata de describir la imagen ideal de la
organizacion que se desea tener en el futuro, es una imagen guia del éxito
de la organizacibn. En este sentido, la vision refleja un conjunto de
aspiraciones, suefios o esperanzas de la organizacion en el largo plazo.

El enunciado de la visién debe ser consistente con los valores y cultura de la
organizacion, representar un desafio para ésta y ser lo suficientemente
ambiciosa y atractiva como para motivar al personal de la organizacion en su
trabajo diario. Pero a la vez, ha de ser suficientemente realista, facilmente
comprensible, conocida y compartida por todas las personas de la

organizacion.

Suele también considerarse adecuado, mas aun en el ambito de las
entidades no gubernamentales, que la vision exprese la contribucién que la

entidad hace a la sociedad.

ETAPA 3: Analisis y diagnéstico

Una vez fijadas la mision y vision de la organizacion y clarificado por tanto el
panorama de hacia dénde se quiere avanzar, se hace necesario proceder al
analisis o diagnostico de la realidad actual para confrontarla con la imagen
objetivo ya trazada. Recordemos que la planificacion estratégica es un
ejercicio de prospeccion y preparacion de la organizacion para el futuro, que
debe necesariamente tomar como punto de partida la situacién en la que

actualmente nos encontramos.
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Para conocer esa situacion y obtener una imagen lo mas clara y completa
posible de la parte de la realidad (toda la organizacién, unidad, proceso, etc.)
gue se pretenda modificar, es necesario recoger, sistematizar e interpretar

informacion relevante acerca de:

v El sector o entorno, tanto del contexto mas general (condiciones politicas,
sociolégicas, demograficas, econdmicas, etc.), como del ambito
especifico en el que se desenvuelve la organizacion. Sera necesario por

tanto conocer entre otros los siguientes aspectos:

— Estudio del mercado o sector, para conocer su evolucion y
tendencias, qué servicios se ofrecen ya en el mismo, el grado de
dominio y de diversificacibn de otras organizaciones, el nivel
intervencion de las administraciones publicas, las facilidades para
entrar a operar en él, el nivel de competencia imperante, etc.

— Examen y comprensiéon de los intereses, demandas y expectativas
de los principales implicados en el marco de actuacion de la
organizacion y que se pueden ver afectados positiva 0 negativamente
por sus intervenciones. En este analisis de implicados ocupan un lugar
primordial los destinatarios o usuarios de los servicios.

v' La situacion actual de la propia organizacion. En el analisis de los
aspectos internos de la organizacion puede tomarse como referencia el
conjunto de elementos considerados anteriormente (estructura
organizativa y funcional, procesos, aspectos culturales, de poder, etc.). En
todo caso, los modelos de interpretacion de las organizaciones son muy
variados y lo importante es que el ejercicio de diagndstico no deje de lado

cuestiones relevantes.
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Finalmente, es importante tener en cuenta que las conclusiones del
diagnéstico pueden aconsejar ciertas reformulaciones en la misién y/o vision
de la organizacion. Esto puede ocurrir, por ejemplo, si durante el diagndstico
se detecta que no se estan satisfaciendo adecuadamente las necesidades e
intereses de determinados usuarios de los servicios y se decide reorientar los
ambitos de actuaciéon y lineas de trabajo seguidas hasta el momento, el
abandono de alguna de ellas (que hasta el momento se creian esenciales y
gue para los usuarios tal vez no lo son tanto) o el abordaje de nuevos
ambitos de actuacién que den respuesta mas adecuada a esas demandas.

ETAPA 4: Determinacion de objetivos y estrategias

4.1. Fijaciéon de objetivos:

A partir del analisis efectuado con anterioridad y del conjunto de temas
identificados en el diagndstico es posible establecer cuales son las
prioridades estratégicas que orientaran a la organizacion en el periodo de
referencia del plan, o dicho de otra forma, delimitar y seleccionar los objetivos
en torno a los que el proceso de cambio se va a articular. Los objetivos
expresan aquello que queremos lograr y por tanto, determinaran
posteriormente las estrategias o medios para alcanzarlos.

Ya se ha comentado, al hablar de los principios generales de la planificacion,
la importancia de establecer esquemas jerarquicos de objetivos. Asi,
partiendo de la cuspide en la que se sitian las premisas fundamentales del
proceso de planificacion estratégica representadas por la vision y mision,
estas se van desagregando en objetivos estratégicos o globales, los cuales
se concretan en objetivos de nivel intermedio (a menudo denominados
objetivos especificos) y estos a su vez en objetivos con un caracter mas
operativo (objetivos operativos, resultados, etc.), pudiendo establecerse
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tantos niveles como sean necesarios para representar la complejidad del
esquema de planificacién de la organizacién. En su base se situarian las
distintas actividades que la organizacion lleva a cabo y los recursos o

insumMos necesarios para su ejecucion.

La construccion de un esquema de planificacion en cascada exige ordenar
los objetivos en funcién de su importancia, desde los objetivos de caracter
mas estratégico, situados en los niveles superiores, hasta los objetivos mas

operativos que se ubican en los inferiores.

Esquema de Planificacion en cascada

Vision, valores

UE A

NIVEL Q MISION
ESTRATEGICO =~ ——T1— /N

Objetrvos de 12 nivel:
( estratégicos, generales, globales, etc.)
ﬂ Estrategias
T T T T T TN T T Objetivos de nivel inferior |
(operativos. resultados. productos,
NIVEL N servicios.etc)
OPERATIVO 7 Actividades y tareas

"~ Recursos |

Fuente: Tomado de Camara Luis, Berzosa Beatriz, Corréa Emerson.

Es importante tener en cuenta que la ordenacion responde a una légica
instrumental. Los objetivos de cada nivel indican qué es lo que se quiere
lograr y la estructura de objetivos que estan en los niveles inmediatamente

inferiores indica el cOmo, es decir, las posibles estrategias para lograrlos.
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Asi cada objetivo es en si mismo un fin, pero también a la vez un medio entre
otros para el logro de los objetivos de nivel superior. Un proceso de
planificacion estratégica relaciona por lo tanto los objetivos de cada
departamento y de cada programa o servicio con los objetivos estratégicos
de la organizacion y todos ellos subordinados a la mision y consistentes con
ella.

A través de la fijacién de la mision y posteriormente de los objetivos en
distintos niveles, el proceso de planificacion estratégica dota a la
organizacion de una direccidn clara en su accionar, evitando caer en un
activismo irreflexivo que en la mayoria de los casos no se sabe bien adénde

conduce.

Existen una serie de pautas generales, destinadas a facilitar la formulacion

de objetivos efectivos. Entre ellas cabe destacar:

1) Los objetivos se derivan por lo general de los puntos criticos
identificados en el diagnostico, esto es, normalmente un objetivo surge
de la reconversion de un problema o situacion negativa.

2) Los objetivos siempre deben reflejar propdsitos concretos de las
acciones que se llevan a cabo y representar los efectos o resultados
de la accion, en lugar de las actividades realizadas para alcanzarlos.

3) Deben enunciarse de forma clara, breve, simple y comprensible.

4) Han de estar claramente alineados con la misién y con los objetivos
fijados en el nivel estratégico.

5) Enunciados con un adecuado grado de ambicion en relacion con los
medios disponibles, esto es, ser realistas, pero a la vez deben suponer

un reto que estimule su consecucion.
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6) Deben ser evaluables y medibles, de forma que sea posible asignarles
indicadores cuantitativos a través de los que verificar el nivel de logro
0 desempeiio organizacional.

7) Han de reflejar un resultado clave a obtener en el area funcional o en
el programa o servicio en el que se establecen.

8) Cada equipo de un area funcional o persona responsable de un
servicio debe estar comprometido en la fijacién y logro de sus propios
objetivos.

4.2. Seleccion y formulacion de estrategias:

Tras fijar y seleccionar los objetivos habran de estudiarse las estrategias
necesarias, posibles y mas convenientes para lograrlos. Las estrategias son
los caminos, vias o0 enfoques posibles para alcanzar los objetivos.

Responden a la pregunta ¢ Como?

Una vez determinados los objetivos sera necesario contemplar todas las
posibles estrategias para cada uno de ellos, valorando las diferentes
alternativas de intervencion y procediendo a menudo a un ejercicio de

priorizacion entre las mismas.

Pueden utilizarse diversos criterios para priorizar las posibles estrategias.
Como criterio general, suele recomendarse incidir en aquellas estrategias
gue potencien las fortalezas internas de la organizacion y sirvan para superar
sus debilidades principales, asi como para posicionarse adecuadamente en
el entorno en el que se opera, reduciendo los riesgos 0 amenazas que
presenta y aprovechando las oportunidades que el mismo ofrece.

Partiendo de la premisa fundamental de que las ONG actlan en un entorno
cada vez mas competitivo, tanto en la captacion de recursos (financieros,
humanos, etc.), como en la prestacibn de servicios, cada vez es mas
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frecuente la aplicacion de herramientas de analisis competitivo a la hora de
seleccionar estrategias en Tercer Sector. En este sentido, una de las
posibles formas de posicionarse es basandonos en aquello en lo que la
organizacion presenta una clara ventaja o puede “distinguirse” en relacion
con otras organizaciones del sector (prestando servicios diferenciados, de
alta calidad y por ello especialmente atractivos, especializdndose en un
segmento determinado de usuarios y focalizando sus acciones en ellas,

estableciendo procedimientos y metodologias innovadoras, etc.).

La seleccion de las distintas estrategias por parte de la organizacion, no esta
exenta de distintas disyuntivas a considerar. De hecho, quienes trabajan o
colaboran como voluntarios en las ONG’s estaran familiarizados con los
permanentes dilemas que muchas de estas organizaciones enfrentan
habitualmente a la hora de posicionarse estratégicamente y para los que no
existen respuestas validas o recetas universales, si bien situarse plenamente
en alguno de los extremos que a continuacion se sefialan entrafia riesgos
evidentes. Entre algunas de las disyuntivas tipicas (Mataix, 2.001, Lopez
Novo, 2.005), muchas de ellas estrechamente relacionadas entre si, se

encuentran:

v" Orientacién hacia la satisfaccién de necesidades de las usuarios versus
orientacién marcada principalmente por la especializacion y experiencia
de la propia organizacion.

v Competencia versus colaboracibn con otras organizaciones en la
prestacion de servicios. Es curioso constatar como, a pesar del acuerdo
existente entre las ONG’'s en torno a importancia y necesidad de la
coordinacion, complementariedad entre organizaciones e integralidad en
la prestacion de servicios sociales, todavia en la practica sigue existiendo
una cierta tendencia a la dispersion de esfuerzos y a que cada
organizacion “haga la guerra por su cuenta”.
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v" Focalizacion versus amplia cobertura en relacion con el nimero de
usuarios a los que se presta el servicio o destinatarios de los programas.
¢ Es mejor atender a un numero reducido de usuarios con mayor calidad o
a un numero mas elevado, aunque ello suponga detrimento en la calidad
del servicio?

v Especializacion versus diversificacion en relacion con las actividades y
servicios que presta la organizacion.

v' Pureza ideolégica (idealismo) versus flexibilidad (realismo). Este tipico
dilema de las ONG’s esta asociado a otros dos: el dilema valores- gestion
y el dilema voluntarismo-profesionalismo.

v' Orientacibn hacia la prestacion de servicios versus orientacion
reivindicativa, asociado al dilema entre dependencia-autonomia financiera
respecto al Estado.

v' Realidad versus apariencia en la resolucion de problemas sociales. Estos
suelen ser complejos y de dificil solucidén, prestandose a menudo a
respuestas de las ONG’s de caracter simbolico que, sin atacar las causas
concretas de los problemas, se orientan a paliar sus efectos mas

evidentes.

ETAPA 5: Plan de accién y recomendaciones para laimplantaciéon

Una vez detalladas las estrategias y sus componentes se habria completado
la esfera de los planteamientos estratégicos y seria el momento de
adentrarse en el ambito operativo (del que forman parte los llamados planes
operativos, por lo general de periodicidad anual), para proporcionar algunas
propuestas realistas para la puesta en marcha efectiva de las estrategias

seleccionadas.
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De cara a dicha implantacién, teniendo en cuenta que el cambio
organizacional no se puede hacer de golpe, suele recomendarse la
articulacién de las estrategias en torno a pequefios proyectos de cambio

encadenados en una secuencia logica.

Esto se propone con el fin de:

1) Lograr transformaciones concretas y mejoras tangibles a corto plazo
apreciables por el personal implicado, lo que a menudo tiene un efecto
extraordinariamente estimulante, demostrando que es posible
‘cambiar las cosas’.

2) No perder el control de las intervenciones que se vayan poniendo en
marcha.

3) Reducir los riesgos de posibles fracasos. Siempre sera mas facil
corregir errores si el ambito de intervencion ha sido suficientemente
acotado (a veces se recomienda establecer pruebas piloto en un
ambito muy especifico para corregir posibles errores, y ampliarlas
posteriormente a otras esferas de la organizacion).

4) Minimizar o controlar las resistencias que toda estrategia de cambio

organizacional conlleva.

La implantacién operativa de las medidas propuestas en un plan estratégico,
en un plan de desarrollo organizacional o en un sistema de gestion de la

calidad exige:

1) Establecer una secuencia clara de las mismas. Algunas estrategias
identificadas supondran oportunidades de mejora inmediata, otras
podran abordarse a medio plazo y otras, por su envergadura,
importancia y complejidad, logrardn sus efectos en el largo plazo
(aunque haya que ir preparandolas desde el inicio).
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2) Definir el rol de los actores clave en el proceso, esto es, determinar
qguiénes seran los responsables de cada elemento concreto del plan
estratégico, con el fin de no duplicar esfuerzos o, tal vez, desatender
algunos aspectos. Ello implica establecer responsabilidades en los
distintos niveles (Junta Directiva, personal gestor, personal técnico,
etc.) y la configuracion de una estructura organizativa minima
responsable de impulsar el plan, controlar su aplicaciébn, medir su

grado de avance y valorar sus resultados.

Al margen de las responsabilidades que cada miembro de la organizacion
tenga en su area concreta de intervencion en relacion con la ejecucion de las
distintas actividades que se desarrollen en el marco del plan, como se indico
en el apartado de preparacion del plan, es recomendable la constitucion de
un comité o equipo de planificacion que equilibre diferentes perspectivas y
puntos de vista. Las funciones principales del Comité de Planificacion seran
orientar e impulsar el proceso y tomar las decisiones mas relevantes, no sélo
durante el disefio del plan, sino también a lo largo de su implantacion. Por su
parte, los grupos responsables de los proyectos de cambio o lineas de
mejora deberan ocuparse de impulsar las medidas en su ambito de actuacion
y evaluar el progreso hacia el logro de los objetivos, estableciendo un

sistema de indicadores y de medida del avance o desempefio.

ETAPA 6: Disefio del sistema de seguimiento y evaluacion del plan

Como se explicé anteriormente, todo sistema de planificacion debe

incorporar en su ciclo:

v/ Tareas contintas de control y seguimiento de la ejecucién, con el fin de
detectar desviaciones con relacion a lo inicialmente planificado y realizar
las modificaciones y correcciones oportunas.
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v Tareas de valoracion o evaluacion del logro de los resultados y objetivos
propuestos, de las que se obtengan conclusiones y recomendaciones a

incorporar en futuros ejercicios de planificacion.

Vale la pena sefalar que aunque ambos comparten una funcion de control la
diferencia fundamental entre ellos estriba en que el seguimiento enfoca su
atencion a los aspectos mas operativos (actividades, recursos, plazos,
costes, y los resultados méas inmediatos en forma de productos o servicios),
mientras que la evaluacién se ocupa preferentemente de la esfera de los

objetivos mas amplios.

El plan estratégico deberia por tanto incorporar en su propio disefio cOmo
estd previsto realizar el seguimiento y evaluacion de las estrategias y
medidas que en el mismo se proponen, para lo que se necesita contar con
una estructura y un sistema de informacién apropiado, asi como con un

conjunto de indicadores basicos.

6.1. Indicadores y fuentes de verificacion:

Para poder valorar en qué medida la implantaciéon del plan estratégico
contribuye a transformar la realidad, a mejorar la situacién y el grado de
satisfaccion de los colectivos con los que la organizacion trabaja o la propia
gestion interna de la organizacion, de sus programas y servicios, etc. los
objetivos finales e intermedios de cada una de las estrategias deben ser
‘operativizadas”, asignandoles medidas concretas o indicadores que

permitan:

v Comprobar en qué momento se han alcanzado los objetivos en los

distintos niveles.
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v' Examinar periédicamente el progreso o grado de avance hacia la

consecucion de los mismos.

Los indicadores por lo tanto, van a “traducir” los objetivos y resultado del plan
a términos medibles, expresando el nivel de éxito esperado en su
consecucion e intentando responder a la pregunta de si se esta produciendo
un avance, y en qué medida, hacia el logro de un objetivo o un resultado
determinado, comparando los resultados reales con los previstos y
proporcionando una base para la toma de decisiones.

Por lo general se pueden distinguir dos tipos de indicadores:

1) Indicadores directos, que reflejan de manera univoca el contenido del
objetivo al que estan asociados, faciles de seleccionar cuando los
objetivos o0 resultados estan definidos de manera precisa. Cuando
dispongamos de indicadores directos sblo serd necesario asignar un
indicador para cada objetivo.

2) Indicadores indirectos o indicadores “proxy”. Con bastante
frecuencia, los objetivos de las organizaciones e intervenciones sociales
presentan un caracter multidimensional (“poblaciéon sensibilizada”,
“gestion eficaz’, “mayor coordinaciéon”, etc.) o estan formulados de
manera genérica (“mejora de la calidad de vida”, “integracién socio-
laboral”, etc.) cuando no ambigua, siendo necesario en estos casos
utilizar indicadores de caracter indirecto que nos acerquen a la naturaleza
del objetivo en cuestidon desde distintas perspectivas. En estos casos sera

necesario utilizar mas de un indicador por cada obijetivo.

Cuanto mejor estén definidos los objetivos, mas facil resultar4 asignar

indicadores que los traduzcan, y viceversa, objetivos poco claros, muy

generales, o que abarquen muchas dimensiones supondran un problema
66



para seleccionar indicadores apropiados. De manera que en la practica, las
tareas de fijacion de objetivos y seleccibn de indicadores son

complementarias y se refuerzan mutuamente.

Cada objetivo, con independencia del nivel en que se sitde en la jerarquia de
la planificacion, debe tener asociado un indicador o un conjunto de ellos. Si
no se realiza un esfuerzo para medir el grado de cumplimiento de nuestros
objetivos y resultados, tal vez haya que plantearse si merece la pena
gestionarlos, porque nunca podremos constatar de manera fehaciente si la

situacion esta mejorando o no.

ETAPA 7: Redaccion del plan estratégico

El proceso de planificacion estratégica finaliza con la elaboracion del
documento de plan estratégico que recoge los resultados de todas las etapas

anteriores.

El plan estratégico es una guia para la accion y para informar a los demas

gué somos y qué queremos.

A diferencia de los pasos anteriores del proceso, en los que es
imprescindible asegurar la participacion y el acuerdo entre los principales
implicados, la redaccion del documento final del Plan estratégico debe
encargarse a una persona (0 un equipo muy reducido) que, recogiendo la
informacion generada en el proceso, la sistematice y presente de forma

ordenada.

Una vez elaborado, el plan estratégico debe volver a circular con el fin de que

sea revisado, analizado criticamente y para recoger las opiniones de los

distintos miembros de la organizacion antes de proceder a su redaccion en
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una version definitiva. Ademas, el mismo debe comunicarse a todos los
niveles de la organizacion y explicarse en detalle. Tampoco esta de mas que,
manteniendo si se estima oportuna la confidencialidad en aquellos aspectos
mas internos del diagndstico, las estrategias de intervencion se sometan a la
critica, revision periodica y discusion con los principales usuarios y clientes

de los servicios.

La estructura caracteristica de un documento de plan estratégico viene dada

por los siguientes elementos:

1. Presentacion:

Habitualmente a cargo de la persona maxima responsable de Ila

organizacion.

2. Introduccion:

Se incluye un breve resumen ejecutivo de los principales elementos del plan.

3. Mision y vision de la organizacion:

Enunciado de la misién, visibn y valores o principios que guian a la

organizacion.

4. Andlisis de la situaciéon actual.

v Perfil y breve historia de la organizacion.

v Estructura de gobierno actual de la organizacion.
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Tendencias en la evolucion del entorno general (demogréfico, politico,
socioeconémico, etc.) y en el sector especifico de actuacion (marco
juridico-normativo, presencia de otras organizaciones, posicion
competitiva, redes institucionales, etc.).

Principales usuarios de los servicios de la organizacion, destinatarios o
beneficiarios de los programas y otros implicados, indicando sus
principales demandas e intereses de cara a las areas de resultados
clave de la organizacion.

Descripcion de la situacion actual de la organizacién (estructura

organizativa y funcional, procesos, recursos, otros aspectos).
Diagnostico:

Identificacion de Oportunidades y Amenazas de la organizacion.
Identificacion de Fortalezas y Debilidades.

Identificacion de limitaciones o0 puntos criticos en cada una de las

areas consideradas.

Delimitacion de prioridades estratégicas y definicion del escenario

objetivo:

Estructura general de objetivos de la organizacion y determinacion de

objetivos estratégicos clave.
Formulacién y priorizacién de estrategias para el logro de objetivos:
Principales estrategias para el logro de objetivos y criterios para su

priorizacién.

69



8. Plan de accion (Plan operativo):

v' Formulacion de proyectos de cambio y resultados esperados de los
mismos.

v' Cronograma general de implantacion.

<

Marco presupuestario general.

v Estructura organizativa para la implantacion y asignacion de
responsabilidades.

v Sistema de seguimiento y evaluacion del plan (indicadores, fuentes de

verificacion, periodicidad de la recogida de informacion, utilizacion de

la informacion recogida, mecanismos de retroalimentacion, etc.).

En el dltimo proceso de planificacion estratégica llevado a cabo en AcSol
correspondiente al periodo 2.007-2.012, se revisaron las variables con las
gue se trabajo, la secuencia y resultados obtenidos, a fin de contar con una
informacion valiosa para iniciar la planificacion estratégica del periodo 2.013-
2.016.

Para los efectos de este diagndéstico, se decidio comenzar a trabajar por la
ultima etapa del modelo propuesto por CEDIAL, es decir, se comenzo
revisando la etapa 7 o redaccion del plan estratégico llevado a cabo por la
empresa consultora, quienes hicieron el trabajo de diagnéstico para el Plan
Estratégico del afio 2.007 al 2.012. Luego se sigui6 utilizando el modelo a la
inversa hasta llegar a la primera etapa que es la preparacion previa, la cual
nos permitiria tener un mejor entendimiento de las condiciones previas
existentes, asi como las variables que debian ser evaluadas como lo son: la
reestructuracion del equipo, distribucion de tareas dentro de la asociacion,
planes de crecimiento y trabajo en equipo entre los colaboradores de la
asociacion. Estas variables tratadas por Convite, nos sirvieron como base
para nuestro plan de diagndstico.
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CAPITULO IV:
MARCO METODOLOGICO:

4.1.- TIPO DE INVESTIGACION:

El tipo de investigacién que se llevd a cabo en este diagnéstico es de tipo
Aplicada, definida por Tamayo, (2.001) como la investigacion que se emplea
para resolver problemas. Por su parte Sabino (1.993), nos dice que la
investigacion es aplicada “si los conocimientos a obtener son insumos
necesarios para proceder luego a la accién”. (p. 18). El propdsito del trabajo
busca la resolucion del problema, es decir, los resultados aportados a la
investigacion implementan técnicas y estrategias para enfrentar y solucionar

el problema.

Como subdivision de la Investigacion Aplicada, segun los planteamientos de
Valarino, Yaber y Cemborain (2.010) nos basamos en la investigacion de tipo
‘Evaluativa”, que se caracteriza por tener como propdsito determinar
sistematicamente la calidad o valor de programas, proyectos, planes e

intervenciones.

En su forma de investigacion, la evaluacion establece criterios claros y
especificos que garanticen el éxito del proceso, reune sistematicamente
informacion, pruebas y testimonios de una muestra representativa de las
audiencias que conforman el programa u objeto para evaluar, traduce dicha
informacion a expresiones valorativas y las compara con los criterios

inicialmente establecidos y finalmente saca conclusiones.
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Por su parte Suchman (1.967), la define como:

La investigacién evaluativa es un tipo especial de investigacion
aplicada cuya meta, a diferencia de la investigacion basica, no es el
descubrimiento del conocimiento. Poniendo principalmente el énfasis
en la utlidad, la investigacion evaluativa debe proporcionar
informacion para la planificacion del programa, su realizacién y su
desarrollo. La investigacion evaluativa asume también las particulares
caracteristicas de la investigacion aplicada, que permite que las
predicciones se conviertan en un resultado de la investigacion. Las
recomendaciones que se hacen en los informes evaluativos son, por
otra parte, ejemplos de prediccion. (p. 119)

Por su parte Hurtado (2.000) nos dice que las caracteristicas de la
investigacion evaluativa son:

Requiere de la aplicacion de un programa o plan de accion.
Se propone valorar la efectividad del disefio o propuesta.
Trabaja con relaciones explicativas y causales.

Implica diagndstico antes y valoracion después de la intervencion.

X X X X

Requiere claridad acerca de los objetivos de la propuesta.

Asi mismo, se enfoco el diagndstico desde la perspectiva de la Indagacion
Apreciativa. Sefala French y Bell (1.996) que desde este enfoque propuesto
por Cooperrider y Srivastva, la intencidbn es descubrir, comprender vy
fomentar innovaciones en los arreglos y procesos sociales-organizacionales.
Se promueve el didlogo igualitario conducente a lograr la efectividad e

integridad social del sistema.

También podemos definir a la indagacién apreciativa como un proceso de
desarrollo organizacional que involucra a las personas de una organizacion
en el intento de descubrir qué es lo que funciona bien para potenciarlo, lograr

la renovacién y mejorar el desempefio.
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Esta aproximacion es el reverso de la visibn mas comdn, que se centra en

intentar corregir lo que no funciona. En lugar de obsesionarse en el intento de

mejorar las debilidades y encontrar culpables, la indagacién apreciativa se

centra en cOmo crear mas ocasiones de desempefio excepcional a partir de

las fortalezas presentes. Una visién conjunta de lo que ya se hace bien

genera una visién colectiva del potencial futuro de la organizacion. Esta

imagen compartida en positivo guia la mejora y el crecimiento.

Las principales ventajas de aplicar la indagacion apreciativa en las

organizaciones son:

v

AN NNV N N NN

Abandona el marco de la critica, queja, desconfianza y competencia.
Alcanza la integracion entre diferentes areas o grupos conflictivos.
Genera visiones compartidas y alinea a las personas tras estas.
Planifica estratégicamente.
Se adapta a la creacion y/o desarrollo de proyectos de escala diversa.
Construye una cultura apreciativa y de aprendizaje mutuo.
Estimula la integracion, la confianza, la creatividad y la innovacion.
Evoca la esperanza, la motivacion y el compromiso personal.
Permite trabajar tanto con grupos de personas reducidos como
numerosos de forma conjunta reduciendo los costes de capacitacion.
Facilita y agiliza el disefio de proyectos que promuevan la accién
inmediata.
Se recolectan los datos de tipo primario, mediante uno o varios de
éstos elementos como la observacion, Experimentacion vy
Cuestionarios, los cuales ofrecen una informacion actualizada y
totalmente confiable.
Los datos se recolectan de forma transversal o que implica que se
pueden estudiar varias variables, se tiene un buen control de la
seleccién de los sujetos de estudio, no se le hace seguimiento a los
individuos y generalmente tiene poco costo econémico.
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4.2 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE
INFORMACION:

Con la finalidad de alcanzar los objetivos planteados, utilizaron los siguientes

medios de exploracion y recoleccion de informacion:

4.2.1 OBSERVACION:

La observacion es la técnica de investigacion béasica, sobre las que se
sustentan todas las demas, ya que establece la relacion basica entre el
sujeto que observa y el objeto que es observado, que es el inicio de toda

comprension de la realidad.

Segun Tamayo y Tamayo (1.997) la observacién se define como: “aquella en
la cual el investigador puede observar y recoger datos mediante su propia

observacion”.

Segun Bunge (727) la observacién en cuanto es un procedimiento cientifico

se caracteriza por ser:

- Intencionada: porque coloca las metas y los objetivos que los seres
humanos se proponen en relacion con los hechos, para someterlos a una

perspectiva teleoldgica.
- llustrada: porque cualquier observacion para ser tal estd dentro de un

cuerpo de conocimientos que le permite ser tal; solo se observa desde

una perspectiva tedrica.
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- Selectiva: porque necesitamos a cada paso discriminar aquello que nos
interesa conocer y separarlo del cimulo de sensaciones que nos invade a

cada momento.

- Interpretativa: en la medida en que tratamos de describir y de explicar
aquello que estamos observando. Al final de una observacion cientifica
nos dotamos de algun tipo de explicacion acerca de lo que hemos
captado, al colocarlo en relacion con otros datos y con otros

conocimientos previos.

Para dicha investigacion consideramos pertinente comenzar con la
observacion, ya que creimos necesario hacer un primer acercamiento a la
realidad que afronta la asociacion. Este proceso se llevd a cabo desde la
primera entrevista que tuvimos con el presidente de AcSol y durante las
consecutivas visitas que les hicimos, en donde llevamos a cabo las
entrevistas con la plantilla fija de la asociacion. Para esto asistiamos las dos
consultoras y cada una hacia anotaciones de elementos que nos llamaban la
atencion dentro de la asociacion. En otros momentos, mientras una de las
consultoras llevaba a cabo el proceso de preguntas a algun trabajador de la
asociacion, la otra hacia anotaciones y ponia especial atencion a los

elementos que rodeaban el ambiente en ese momento.

El objetivo de nuestra observacion fue la de tener una primera vision o
acercamiento, aunque si se puede decir superficial, del funcionamiento de la
asociacion y de la interaccion y actitudes de los colaboradores que en ella

laboran.
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4.2.2 REVISION DOCUMENTAL:

De acuerdo con Arias (2.006): “La investigacién documental “es un proceso
basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de
datos secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por los otros
investigadores en fuentes documentales: impresas, audiovisuales o
electrénicas. Como en toda investigacion, el propdsito de este disefio es el

aporte de nuevos conocimientos”.

Desde el principio de la relacion con la asociacion, las consultoras solicitaron
documentos, articulos, libros o cualquier documentacion disponible acerca de

la asociacion.

Este método fue de mucha ayuda, ya que nos permitio obtener informacion
valiosa y analizar con detalle el funcionamiento de la asociacion y conocer

las investigaciones que se llevaron a cabo dentro de la organizacion.

Un documento muy util para conocer el desarrollo institucional de Accion
Solidaria es el informe de la consultora quien llevé a cabo un proceso de
consultoria en la organizacion en el periodo Marzo-Junio 2.007. La
consultoria se orienté a formular un Plan de Desarrollo Institucional para el
periodo 2.007-2.012 y elaborar dos productos: la reconstrucciéon del mapa
organizativo de AcSol y la propuesta de una nueva forma organizativa. Para
lograr dichos objetivos se trabajé con los integrantes de la organizacion y se
realizaron reuniones, entrevistas y 3 talleres en los que se abordd las

siguientes areas: Vision Institucional, Estrategias y Plan Operativo.

Cabe destacar que en el afio 2.007 los integrantes de AcSol sentian la
necesidad de mejorar el trabajo que se realizaba a fin de mantener la calidad
y credibilidad que habian desarrollado en el tiempo. Igualmente expresaron la
necesidad de definir objetivos compartidos que permitiesen mejorar el
desempefo y alinear el trabajo del grupo. Enfatizaron en la existencia de
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problemas que representaron desmejoras o discontinuidad en algunos de los
servicios prestados por AcSol. Se habia generado cierta incertidumbre y
sensacién de crisis entre la organizacion por lo cual cobré mucho sentido el

proyecto de Desarrollo Institucional.

Existia la percepcion, de que la organizacién se encontraba en una etapa
evolutiva de crecimiento institucional en la cual cobraba mucha importancia
determinar un norte y llegar en conjunto al establecimiento de metas en

relacion al futuro.

Es conveniente destacar que en el informe de la consultora, se afirma que en
el aflo 2.005 se propuso un disefio de estructura organizativa que no fue
implementada, ya que no se realizo la puesta en practica por la organizacion

y falté voluntad politica para consensuarla.

En el proceso llevado a cabo en el afio 2.007 se entregd a AcSol una nueva
Propuesta Organizativa:

Se considerd oportuno establecer tres escenarios de reestructuracion con el
propdésito de que el equipo y las instancias con poder de decision discutieran

la mas conveniente:

a) Escenario 1 de estructuracion simple: Presidencia Ejecutiva a cargo de
dos direcciones (Prevencidon y Atencion Integral) y con dos unidades de
apoyo (Relaciones Institucionales y Administracion-Servicios Generales).
Atencion Integral a su vez tiene a cargo tres coordinaciones (Clinica,

Asesoria y Trabajo Social).

b) Escenario 2 de reestructuracién ampliada: Direccién Ejecutiva a cargo
de dos coordinaciones generales (Prevencion y Atencion) y dos unidades
de apoyo (Defensa Juridica y Administracion). Atencién Integral a cargo

de dos unidades (Asesoria y Trabajo Social).
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c) Escenario 3 de crecimiento: Direccion Ejecutiva a cargo de tres
coordinaciones generales (Prevencion, Atencion e Incidencia) y con tres
instancias de apoyo (Centro de Investigacion y documentacion,
Relaciones Institucionales y Administracion-Servicios generales).
Coordinacion General de Prevencion a cargo de dos coordinaciones
ejecutivas (Campafas-educacion y Actividades de alcance) y la
Coordinacion General de Atencidn a cargo de otras dos coordinaciones

ejecutivas (Area clinica y Asesoria-apoyo social).

Se revisaron las 3 propuestas y se ajustd en una de acuerdo con las

actividades que se esperaban desarrollar en el afio 2.007-2.008:

Asamblea

Junta Directiva

Presidencia Ejecutiva

(Feliciano Reyna)

Comité Técnico

Administracion Relaciones y fondos
Centro de investigacion Unidad de
y documentacion Incidencia Publica
Direccién de Prevencién Direccién de Atencion
Integral

Coordinacion Asesoria

Coordinacion Social
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DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y DE
FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL:

Areas claves de AcSol

Obijetivos estratégicos

1.-Prevencion del VIH/SIDA (actividades

relacionadas con educacion,
capacitacion y orientacion en VIH/SIDA,
programas para diferentes poblaciones y

ambientes.

Contribuir a generar cambios en la
conducta, percepcién y actitud para
VIH/SIDA.

Mejorar la calidad de vida y elevar la

evitar la propagacion del

dignidad de las personas con VIH/SIDA.

VIH/SIDA

(actividades en las cuales las personas

2.- Atencion integral en

Fortalecer la cobertura y calidad de los

servicios integrales que contribuyen a

hayan contactado a AcSol, incluye | mejorar la calidad de vida de los
asesorias personales y telefonicas, | usuarios de AcSol.

pruebas, enfermeria, consultas médicas,

psiquiatricas y psicolégicas, grupos de

apoyo, seguimiento de casos, suministro

de medicamentos, charlas).

3.-Alianzas con organizaciones Yy | Fortalecer y ampliar la respuesta
usuarios. estrechando vinculos y afianzar el apoyo

con otras organizaciones benefactoras y

con los usuarios.

4 -Incidencia Publica.

Ampliar la colocacibn del tema vy

participar en politicas de VIH/SIDA.

5.- Produccién de conocimiento Util.

Contribuir a orientar politicas y acciones
en el ambito pudblico y privado en
VIH/SIDA del

sistematizacion y divulgacién de

a través registro,
la
informacién y conocimientos basados en

el trabajo y experiencias de AcSol.
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Objetivos de fortalecimiento institucional para el periodo 2.008-2.012

1.- Fortalecer el posicionamiento de AcSol.

2.- Mejorar el desempefio, eficiencia y distribucion del trabajo de los

integrantes del equipo.

3.- Aumentar la sostenibilidad financiera.

4.- Garantizar el mantenimiento y renovacién de la estructura fisica,

mobiliario y equipos.

PLANTEAMIENTO DE NUEVAS ESTRATEGIAS Y ACCIONES POR CADA
AREA CLAVE:

Para las areas clave:

1) Fortalecimiento, capacitacion y prevencion en VIH/SIDA y otras areas
relacionadas.

2) Atencion integral.

3) Alianzas con organizaciones y usuarios.

4) Incidencia Publica.

5) Produccién de conocimiento util, se formularon las estrategias que
permitirian cumplir sus objetivos. A su vez en cada estrategia se

identificaron acciones concretas.

FORMULACION DEL PLAN OPERATIVO PARA EL ANO 2.007-2.008:

Se estableci6 para cada area clave los objetivos, estrategias, acciones y
tareas, productos, responsables y cronograma para el periodo ordenado por

trimestres (desde el 3er. trimestre del 2.007 al cuarto del 2.008)
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Este Plan de Desarrollo no fue implementado. El Presidente Ejecutivo de
AcSol estuvo ausente por compromisos que asumié con otras causas,
movimientos y organizaciones. Al ser el Presidente la Unica figura con poder
y liderazgo dentro de la organizacion, y no delegar la responsabilidad en
otro(s), no emergié ningun gerente con voluntad para llevar a cabo, asi fuese
parcialmente, lo propuesto. La consecuencia de este hecho no es solamente
gue la Organizacion no siguié creciendo sino que se afectd de manera
importante areas esenciales de AcSol como incidencia publica e

investigacion.

PLAN DE FORTALECIMIENTO:

Ademas de lo anteriormente expuesto, la consultora propuso un Plan de
Fortalecimiento para la asociacion, el cual constdé de dos fases que

explicamos a continuacion:

v" Primera Fase:

Comprendié de un Modelo de Atencion del VIH/SIDA que consistio en
normalizar los contenidos principales de la estrategia que lleva acabo AcSol,
la cual involucra formas novedosas de abordar la problemética con

resultados muy provechosos para los usuarios.

Con esto se pretendié ofrecer una guia sistematizada para las intervenciones
de AcSol, alcanzar un mejor manejo de los recursos disponibles y difundir la
estrategia de atencion hacia otras organizaciones con objetivos similares. El
modelo fue elaborado con la colaboracién y experiencia de los miembros del

equipo de AcSol.
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El modelo se construy6 en base a las prioridades de la organizacién que son:

- Frenar la expansion del VIH/SIDA, evitando la infeccion de quienes no
estan infectados.
- Promover que quienes vivan con VIH/SIDA cuenten con todos los

recursos necesarios para mantener una buena calidad de vida.

Gréafico1: Prioridades en el modelo de atencion de ACSOL

______________________________________________________________________________

Frenar la expansién del VIH/SIDA

I
; @o de atencién ACSOL
' ..

Promover que quienes vivan con VIH/SIDA
cuenten con una vida activa, integrada y sin
estigmatizacion o discriminacion

Fuente: Consultora.

El modelo involucra la interrelaciéon de dos componentes:

- Los Programas:

Estos constituyen el nivel estratégico del modelo ya que establecen los
parametros y normas de atencion que sirven de guia para las actuaciones de
la organizacion. Con estos programas se podra contrastar los resultados que
se van alcanzando. También ayudan a la difusion de la experiencia hacia
otras organizaciones con intereses similares a los de AcSol. El objetivo

fundamental de los programas es reducir la vulnerabilidad al VIH/SIDA.
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- Las Intervenciones:

Estas constituyen el nivel operativo del modelo de atencion de Salud de
AcSol. Son proyectos, servicios, o0 actividades que se concretan en la
poblacion.

v' Segunda Fase:

Consistio en la presentacién de un proyecto de Fortalecimiento en el area de

la Informacion de la asociacion, en el cual:

1) Se identifico y se diagnostico las fuentes de informacion constituidas y
no constituidas de AcSol.

2) Se hizo un levantamiento de datos del Centro de Informacion Nacional
VIH/SIDA en el cual se encontraron algunas debilidades y fortalezas.

3) Se hizo un levantamiento de datos en el Servicio de Asesoria con
VIH/SIDA.

4) Se hizo un levantamiento de datos en el Servicio de Solicitud de
Consultas médicas para personas con VIH Positivo.

5) Se hizo un levantamiento de datos en el Servicio de Informacion
Periddica via Internet y prensa.

6) Se hizo un levantamiento de datos en el Programa de Talleres de
Capacitacion de Agentes Formadores en VIH/SIDA o de los Lideres
de Opinion y Prevencion.

7) Se hizo un levantamiento de datos en el area de Atenciéon Médica y
Laboratorio.

8) Se hizo un levantamiento de datos en el area de Investigaciones
Médicas y de Laboratorio.

9) Se hizo un levantamiento de datos en el Centro de Documentacion de
AcSol.
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PROPUESTA DE LA CONSULTORA:

Luego del diagndstico anteriormente descrito, la consultora presenté una
propuesta con los problemas y posibles soluciones que creyeron pertinentes
para el uso mas eficiente de la informacion en AcSol.

Para el Centro Nacional de Informacién de VIH/SIDA:

1) Se sugiri6 utilizar la base de datos del Centro Nacional de Informacion
como insumo para realizar el seguimiento de informaciones puntuales,
tales como el perfil del usuario del servicio de atencidn telefonica, el
motivo principal por el cual se realiza la llamada o por ejemplo por el
impacto de las campafias de informacion de AcSol en los medios de

comunicacion que pudieran aumentar el numero de llamadas.

2) Los datos sobre el perfil del usuario que hace la llamada también
podrian formar parte de los informes de cierre de afio y como insumo
para planificar la poblacién hacia la cual dirigir otras actividades como
los talleres y charlas, las campafias de prevencion y las investigaciones

cientificas.
Para el Servicio de Asesoria a personas con VIH/SIDA:
1) Se recomendd incluir en la base de datos de historias clinicas un
apartado con la informacion de las asesorias, tanto de aquellos

usuarios que tienen historia clinica en AcSol como la de aquellos

gue no tienen porgue solo utilizaron el servicio de laboratorio.
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2) Las historias de vida narradas por los usuarios en las asesorias
pueden sistematizarse y servir de insumo para investigaciones sobre
el VIH/SIDA.

3) Se recomendd planificar el uso de los espacios de Centro para la

realizacion de asesorias personales.

Para el Servicio de solicitud de consultas médicas para personas VIH+:

1) Se recomendo6 promover el uso de la base de datos por parte del
personal de atencion médica y de laboratorio.

Para los servicios de informacion periédica por via internet y prensa:

1) Se propuso anexar la informacion hemerografica y de los articulos

electrénicos en la base de datos del Centro de Documentacion.

2) Se recomendd difundir periodicamente entre el personal de la
fundacién el listado de las publicaciones periédicas que forman parte
de la base de datos para ser utilizada en investigaciones y como

informacion general de estos temas.

Para el Programa de Talleres de Capacitacion de Agentes Formadores en

VIH/SIDA o de los lideres de opinion y prevencion:

1) Se sugirio crear una base de datos con la informacion generada por los
instrumentos de recoleccion de datos de los Talleres de Capacitacion
de Agentes Formadores en VIH/SIDA o de los lideres de opinion y
prevencion para hacerle seguimiento al proceso multiplicador de
informacion que se va generando con las charlas de los nuevos agentes
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2)

3)

formadores y poder obtener estadisticas confiables que sirvan de
soporte a los informes de cierre de afio o para la oferta de los mismos

talleres a empresas publicas y privadas.

Se propuso anexar la informaciéon de las investigaciones que se han
hecho en una base de datos mas extensa sobre las investigaciones
elaboradas en AcSol.

Se sugirid6 que las evaluaciones de las charlas y talleres, asi como la
estadistica sobre la poblacion formada y las investigaciones sobre
“Prisiones y VIH” y “Estrategias para mejorar la calidad de vida de la

poblacion con VIH/SIDA” formen parte del informe de cierre de afio.

Para la Atencion Médica y de Laboratorio:

1)

2)

Se sugirié que la estrategia debia orientarse a fomentar el uso de la
base de datos por todo el personal médico y de apoyo psicoldgico que
labora en AcSol, de manera tal que puedan mas adelante, discutirse
colectivamente casos de interés. Se propuso incorporar la informacion
psicologica y psiquiatrica a la base de historias clinicas de manera

estructurada y no como simples observaciones.

Se sugiri6 agregar mas campos al formulario de la base de datos de
historias clinicas relacionados con el laboratorio, con la informacion
sobre examenes especiales y de rutina y anexarle a la base un

formulario Ginicamente con los datos de los usuarios del laboratorio.
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Para las Investigaciones Médicas y de Laboratorio:

1)

2)

3)

4)

Se sugiri6 crear una Coordinacion de Investigacion u Extension,
encargada de promover, articular y difundir las investigaciones sobre el
VIH/SIDA en AcSol. Abriendo mas espacios que fomentaran la
discusion e integracion entre el personal de AcSol y su vinculacion con

agentes externos.

Se sugirié crear una plantilla de historia clinica especializada para las
areas de psiquiatria y psicologia para recopilar una gran cantidad de
datos que sirvan de insumo para la investigacion y seguimiento de
casos, la cual luego sea anexada a la base de datos de historias

clinicas.

Se planteo realizar un trabajo conjunto entre el laboratorio, el equipo

médico y de apoyo psicoldgico.

Se sugirié articular el area de investigacion con el Centro de
Documentacion para a la publicacion y difusion de las investigaciones,

asi como su incorporacion a la base de datos.

Para el Centro de Documentacion:

1) Se sugirié restablecer las vias de comunicacién entre el Centro de

Documentacion y el resto de las areas claves de AcSol a través de un

boletin mensual informativo que contenga un listado de los ultimos

articulos de revistas especializadas, libres, etc. que reposan en el centro y

circularlo dentro de todas las areas de AcSol y luego anexarla a la base

de datos.
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2) Se planteé denominar el Centro de Documentacion como “Biblioteca” con
el fin de conseguir mayores recursos y donaciones de material

bibliogréafico o dotacién de equipos para mejorar su funcionamiento.

3) Se sugiri6 colocar un link en la pagina web de AcSol donde se explique el
tipo de informacion y materiales que se pueden conseguir en el Centro de
Documentacion para los usuarios interesados en los temas de VIH/DISA,

infecciones de transmision sexual entre otros.

4) Se recomendo colocar al menos a una persona mas que contribuyera a
nutrir la base de satos, archivar el material bibliografico y hemerografico y
atender al publico interno y externo en el horario donde no haya personal

fijo encargado para ello.

Cabe resaltar que la propuesta de la consultora aunque era muy buena e
implicaba un giro importante en la forma que venia funcionando la asociacion
en ese entonces, no fue llevada a cabo ya que, aunque cont6é con todo el
apoyo del presidente de la asociacion, algunos elementos internos en la

asociacion tuvieron una gran resistencia a dicho cambio.

A algunos integrantes de la asociacion les parecié que la propuesta no se
adaptaba a la realidad que estaba atravesando AcSol en ese momento y que
la misma era simplemente una “situacion ideal” que se veia muy bien en
papel, pero que en la practica no funcionaria. Es importante sefialar que ni
siquiera se hizo el intento de poner en practica alguna de las
recomendaciones que ofrecia el proyecto, simplemente fue rechazado por
algunos de los directivos de la asociacién. Es por esto que finalmente el

proyecto fue engavetado y olvidado.
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4.2.3 ENTREVISTAS:

Taylor y Bogdan (2.000:74) la definen como "una conversacion, verbal, cara
a cara y tiene como propdsito conocer lo que piensa o0 siente una persona
con respecto un tema en particular”. Por su parte, Albert (2.007) sefala que
es "una técnica en la que una persona (entrevistador) solicita informacion a
otra (entrevistado/informante) para obtener datos sobre un problema
determinado”. Es decir, que puede definirse como una conversacién con
finalidad.

Albert (2.007) sefiala que en la entrevista en profundidad, el entrevistador
sugiere algunas cuestiones importantes con objeto de que el entrevistado
exprese liboremente todos sus pensamientos y sentimientos acerca de dichos
temas, es conversacional, no directiva, sin juicio de valor, con la finalidad que
el entrevistado descubra por via fenomenoldgica las motivaciones que

incentivan su comportamiento.

Basados en los conceptos anteriores y luego de haber llevado a cabo el
proceso de analisis documental, se comenzd la etapa de entrevistas
individuales de profundidad, las cuales fueron implementadas en diferentes
etapas, utilizando un guidon de entrevista que fue elaborado por las
consultoras y que posteriormente fue validado por el profesor William Medina
Quero para guiar la misma, aunque en algunos casos fueron surgiendo
preguntas durante las sesiones, que no se encontraban estructuradas en el
guion, pero que igualmente fueron consideradas por tener gran valor

informativo.
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Las entrevistas individuales se dividieron de la siguiente manera:

1) Entrevistas a los directores de las unidades de: Trabajo Social,
Direccién de Atencion Integral y Asesoria.

2) Entrevistas a los responsables de otras unidades: Enfermeria,
Coordinacion de Servicios Administrativos y Atencion al publico.

3) Entrevista al Presidente de AcSol, Feliciano Reyna.

4.2.4 MATRIZ DOFA:

Una de las herramientas mas utilizadas en la planificacion estratégica es la
matriz DOFA (Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas) (Weihrich,
1.992), la cual presenta las oportunidades y amenazas del entorno y las
fortalezas y debilidades de la empresa: corporacion o unidad de negocios. La
matriz DOFA se puede emplear para establecer una tipologia de estrategias.
Las oportunidades que se aprovechan con las fortalezas originan estrategias
ofensivas. Las que se deben enfrentar teniendo debilidades generan
estrategias adaptativas. Las amenazas que se enfrentan con fortalezas
originan estrategias reactivas, mientras que las enfrentadas con debilidades

generan estrategias defensivas.
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MATRIZ DOFA Y ESTRATEGIA:

Oportunidades Amenazas
Fortalezas Estrategias Ofensivas Estrategias Reactivas
Debilidades | Estrategias Adaptativas Estrategias Defensivas

Fuente: Antonio Francés.

Luego de obtener y analizar la informacion recabada con las entrevistas
realizadas a los empleados de la asociacion, se decidié levantar una matriz
Dofa, la cual nos permitio identificar de manera mas precisa, las debilidades
y fortalezas de la organizacion, ya que en mucha de las respuestas
obtenidas, los mismos colaboradores de AcSol, nos identificaron las

debilidades y fortalezas de la asociacion, segun sus puntos de vista.

4.3 POBLACION Y MUESTRA
Para esta investigacion se tom6 como muestra toda la plantilla fija de 7

personas que labora en el Centro de Servicios Comunitarios de AcSol, ya

gue la asociacién es de un tamafio pequefio.
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4.4 PROCEDIMIENTOS PARA REALIZAR LA INVESTIGACION:

Para la realizacion de la presente investigacion, se llevaron a cabo las

siguientes fases:

1)

2)

Entrevista inicial con el presidente de AcSol: En esta fase las
consultoras conversaron sobre los posibles temas a trabajar y se
escucharon los requerimientos y necesidades que queria cubrir la
asociacion en ese momento. Esta entrevista fue llevada a cabo en las

instalaciones de la sede de AcSol.

Propuesta de diagnoéstico: Una vez creado el compromiso de trabajo
con la asociacion, en base a la conversacion inicial con el presidente
de la asociacion y tomando en cuenta el posible ambito que podrian
trabajar las consultoras, se trabajoé con la asesoria del profesor William
Medina Quero, la propuesta de diagndéstico que le seria presentada al
presidente de AcSol, quedando finalmente como propuesta de trabajo,
el Diagnostico de las Bases Estratégicas de Accidon Solidaria. Luego
de elaborar la propuesta, la misma le fue presentada al presidente de
la asociacion, explicandole paso a paso el trabajo que se iria haciendo
y los elementos que se necesitarian cubrir por parte de la asociacion
en materia de tiempo, recursos, etc., al igual que los elementos que

serian cubiertos por las consultoras.
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3)

4)

5)

Inicio de diagnostico: La tercera fase fue el comienzo del andlisis
documental de los materiales suministrados por AcSol, siendo el méas
importante, la propuesta de Plan Estratégico elaborada por la
consultora en el afio 2.007. Para esto se hizo un analisis a fondo de la
propuesta que constaba de tres informes, entregados por la
consultora. También se analizé la informacién suministrada en la

pagina web de AcSol.

Continuacion del diagndéstico: En esta etapa se llevd a cabo la
elaboracion del guidn de entrevista, el cual fue validado
posteriormente por el profesor William Medina Quero. A continuacion
se coordinaron y se llevaron a cabo las entrevistas al personal fijo y al
presidente de la asociacion. Estas se hicieron en dos sesiones: una
primera sesion en donde se entrevistd al personal fijo y una segunda
sesion en donde se entrevistd al presidente de la asociacion. Por
ultimo se analizé la informacion recabada en las entrevistas y se
elaboré la matriz Dofa con las debilidades y fortalezas que indicaron
los entrevistados. Luego se plantearon las conclusiones vy
recomendaciones que se les presentarian posteriormente al

presidente de AcSol.

Presentacion del diagndéstico: Finalmente, luego de la revision por
parte del profesor Medina del informe final del diagndstico, el mismo le
fue presentado al presidente de la asociacion. Se le presenté el
resultado de las entrevistas llevadas a cabo al personal de AcSol y le
se le presentaron las recomendaciones de las consultoras para llevar
a cabo un posible trabajo de intervencibn como continuacion del

proceso.

93



CAPITULO V
ANALISIS DE RESULTADOS:

5.1- ENTREVISTAS

Las entrevistas individuales se dividieron de la siguiente manera:

5.1.1 Entrevistas a los directores de las unidades de: Trabajo Social,

Direccion de Atencion Integral y Asesoria:

siguiente informacion

En relacion al proceso de planificacion del periodo 2007-2012:

Se indag6 y obtuvo la

Pregunta 1

¢ Cuales fueron las dificultades?

Respuestas (verbatum)

Categoria

frecuencia de

respuestas

%

*Se dio por entendido que todo estaba claro,
tenemos muy poco personal y todos
terminamos haciendo de todo.

*Dificultad en la parte médica por el riesgo
laboral.

*Poca atencion de calidad en el caso de los

voluntarios.

De procesos

3

38%

*Nuestra gran dificultad siempre es la parte
de los recursos econdmicos, salarios,
beneficios escasos.

*Otra dificultad es el sostenimiento de la

asociacion, la parte econémica, los salarios.

Econdémicas

25%

*La falta del presidente de la asociacién. Dos
de las é&reas cerraron por eso. No habia
guien tomara decisiones.

*Junta directiva inexistente.

De Direccion

25%
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*Pérdida de espacios no por nosotros sino
por las condiciones externas (pérdida de
consultas médicas -si bien algunos atienden
en sus consultas particulares los usuarios no
asisten a AcSol y no se enteran de otros
servicios-, convenio con el Instituto Nacional
de Higiene de la UCV).

Del Entorno

1 13%

TOTAL

8 100%

Grafico 2: Respuestas pregunta 1

¢ Cuales fueron las dificultades del
PPE 2007-2012?

O De procesos
E Economicas
E De Direccion

O Del Entorno
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Pregunta 2 Ante el nuevo proceso de planificacion
danticipa obstaculos, resistencias o
barreras?

Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia %

de
respuestas

*Si va a haber barreras, Yy resistencias Barreras y 2 50%

porque el plan anterior no se pudo llevar a resistencias

cabo, la gente no cree en planes. vinculadas con

*Si hay resistencia a la planificacion por el AcSol (proceso

establecimiento de metas, es imposible anterior y

establecer metas a los trabajadores cuando | asociacion a nivel

la asociacion solo sobrevive. de sobrevivencia)

*Resistencias a nivel personal probablemente Resistencias 1 25%

encuentres en algunas personas. A veces los vinculadas a

cambios implican resistencia por parte del factores de

personal. Hay personas que estan negadas a personalidad y

algunos cambios, que les cuesta aceptar | actitud de algunas

algunos  cambios. Puedan  presentar | personas en AcSol

resistencia o negaciéon a algun proceso que

se haga de analisis de AcSol para formular

una nueva propuesta. El primer factor son los

rasgos de personalidad.

*A veces uno planifica, uno ejecuta, uno hace | Resistencias por 1 25%

sus proyectos y lamentablemente no hay | falta de estructura

estructura externa, no hay un apoyo que te | externay apoyo

permita llevar a cabo lo que te planteaste y

entonces se te genera una frustracion.

TOTAL 4 100%
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Grafico# 3: Respuestas pregunta 2

barreras?

¢Anticipa obstaculos, resistencias o

O Barreras y resistencias
vinculadas con AcSol
(proceso anterior y
asociacion a nivel de
sobrevivencia)

O Resistencias vinculadas a
factores de personalidad y
actitud de algunas
personas en AcSol

OResistencias por falta de
estructura externa y apoyo
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Pregunta 3

¢,Como se pueden enfrentar?

Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia de %
respuestas
* Seguir buscando personas que se solidaricen | Expandir y mantener 2 40
con nuestro trabajo. el apoyo de personas
*Empresas que de alguna manera nos estan y empresas
apoyando no perderlas.
*Hay que tratar de hacer lo mejor para no perder Conservar los 1 20
mAas espacios. espacios
*Llevando el proceso paso a paso, ser | Mejorar aspectos del 1 20
especificos en lo que se quiere, capacitar al proceso de
personal, sensibilizar al personal, y no | planificacibn mismo
condicionarnos.
*Se podria enfrentar con mas presencia del | Con la presenciay 1 20
director, que él tome decisiones importantes. toma de decisiones
del Director
TOTAL 5 100

98




Gréfico # 4: Respuestas pregunta 3

¢Como se pueden enfrentar?

O Expandir y mantener el
apoyode personas y
empresas

[l Conservar los espacios

O Mejorar aspectos del
proceso de planificacion
mismo

OCon la presencia y toma
de decisiones del Director
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Pregunta 4

¢Cudles son los factores criticos para

llevar a cabo un nuevo proceso de manera

exitosa en AcSol?

Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia | %
de
respuestas
*Yo insisto en la parte econémica Recursos 1 33%
econdémicos
*Tener objetivos claros, realistas, es importante | Obijetivos claros y 1 33%
hacer un inventario de las cosas que hacemos y | realistas. Inventario
de los insumos que tenemos. de acciones e
insumos.
*La falta de la presencia del director, si él no esta, Presencia del 1 33%
no se puede llevar a cabo ningun plan. Director
TOTAL 3 100%
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Gréfico # 5: Respuestas pregunta 4

¢Cuales son los factores criticos para
llevar a cabo un nuevo proceso de
manera exitosa en AcSol?

O Recursos econdmicos

[l Objetivosclaros y
realistas. Inventario de
acciones e iNsumaos.

O Presencia del Director
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Pregunta 5

¢Cudles fueron los logros? ANTE LAS
RESPUESTAS TAN CONTRASTANTES
SE CAMBIA EL ANALISIS DE
FRECUENCIA DE RESPUESTAS A
FRECUENCIA DE PERSONAS

Respuestas (verbatum)

*La casa, continuamos funcionando con la atencién
de los usuarios y los Programas de Prevencion
dirigidos a personas jovenes y adultas. Proyectos
hacia afuera de la institucion (dictando charlas y
preparando personas, preparando a algunas
personas para que sean divulgadores de la
informacién). Ante algunas bajas médicas que se
han registrado se ha logrado que esas
especialidades las hagan los médicos en sus
consultas privadas. Se predieron dos
Coordinaciones (Incidencia Publica y Prevencion)

pero han asumido las funciones los que quedan.

*Se mantuvo la atencion integral, hemos logrado
sobrevivir.
*No hay logros importantes ya que estamos

simplemente sobreviviendo.

TOTAL

Categoria frecuencia de %
personas
Varios (vision 1 33%
positiva)
A nivel de 2 67%
sobrevivencia
organizacional
(vision
negativa)
3 100%
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Grafico #6: Respuestas pregunta 5

¢ Cudles fueron los logros del PPE 2007-2012?

[ Varios (vision positiva)

A nivel de sobrevivencia
organizacional (vision
negativa)
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Pregunta 6 ¢Quiénes son los responsables por la
planificacién estratégica de AcSol?

Respuestas (verbatum) Categoria | frecuencia de %

personas

Cada area hace sus planificaciones Cada area 1 33%

Feliciano Reyna Feliciano 2 67%
Reyna

TOTAL 3 100%

Gréfico# 7: Respuestas pregunta 6.

¢Quiénes son los responsables por la

planificacion estratégica de AcSol?

O Cada drea

[ Feliciano Reyna
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Pregunta 7 En una escala del 1 al 10, en la cual 1 es ninguna

identificacion y 10 es muy alta identificacion, ¢qué nivel

de identificacion cree que tienen los integrantes de la
Organizacion? DOS INTEGRANTES CONTRESTARON EN
RELACION A Si MISMOS.

Respuestas CON LA Categoria frecuencia de %
MISION personas
Muy alta (8 a 10) 2 67%
Mediana identificacién (4 al 7) 0 0%
No existe identificacion 1 33%
TOTAL 3 100%

Grafico# 8: Respuestas pregunta 7.

Identificacion con la mision de AcSol

B Muyalta (8 a 10)

B Mediana identificacion (4
al7)

0% O No existe identificacion
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Respuestas CON LA VISION Categoria frecuencia %
de
presonas
Muy alta identificacion (8 a 10) 1 33%
Mediana identificacion (4 al 7) 1 33%
No existe identificacion 1 33%
TOTAL 3 100%

Gréfico# 9: Respuestas pregunta 7.

Identificacion con la vision de AcSol
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Respuestas CON LOS VALORES Categoria frecuencia de %
ORGANIZACIONALES personas
Muy alta identificacion 2 67%
(8 a 10)
Mediana identificacion (4 0 0%
al7)

No existe identificacion 1 33%

TOTAL 3 100%

Argumentacion de percepcion de que no existe identificacion: “No existe una

identificacion como tal porque realmente no se le hizo un seguimiento a la

mision, visién y principios organizacionales. Simplemente estan alli, pero no

se toman mucho en cuenta.”

Gréfico# 10: Respuesta a la pregunta 7

Identificacidn con los Principios
Organizacionales de AcSol
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Pregunta 8 ¢,Como quiere que sea la
Organizacion dentro de 5 afios?
Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia %
de
respuestas
*Una organizacion solida, fuerte, mucho mas | Sdlida. Crecida 2 33%
crecida a nivel de programas, de personas que a nivel de
apoyen, a nivel de mas servicios que informacion,
pudiéramos brindarle a los  usuarios. programas y
*Que mas personas se hagan la prueba del servicios.
VIH/SIDA, que mas personas se enteren del
tema y se informen, que la asociacion de mas
asesorias.
*Que sea un referente en el tema. Visibilidad 1 17%
(referente en el
tema)

*Que tenga mas calidad, calidez, informacién, | Mas calidad en 1 17%
trato, que se confie en AcSol. la atencion

(confianza)
*Que la asociacion recupere el area legal y de | Con servicio de 1 17%
defensa de los derechos de las personas que | asesoria Legal y
viven con VIH. Defensa de

Derechos

Humanos
*Hay una incertidumbre tan grande que yo no sé | Incertidumbre 1 17%
lo que pueda pasar. en relacion al

futuro

TOTAL 6 100%
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Gréfico# 11: Respuesta a la pregunta 8

¢Como quiere que sea la
Organizaciondentro de 5 anos?

109

@ Solida. Crecida a nivel de
informacion, programas y
servicios.

| Visibilidad (referente en el
tema)

W Mas calidad en la atencidn
(confianza)

E Con servicio de asesoria
Legaly Defensa de

Derechos Humanos
O Incertidumbre en relacién
al futuro



Pregunta 9

¢,Cudl es el efecto o impacto que desea que

tenga AcSol dentro de la Comunidad?

Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia de %
respuestas
*Orgullo por pertenecer al staff de | Dimension presente 1 17%
AcSol. (Orgulio)
*Hemos tenido un impacto en lo que a | Dimension presente 2 33%
nuestra area se refiere. Un impacto | (AcSoly su director
grande y positivo. AcSol tiene un | tienen presencia en
nombre dentro de lo que son las el entorno)
organizaciones que trabajamos en el
area de VIH/SIDA.
*Feliciano Reyna en particular es un
hombre muy conocido por su lucha en
el area.
*Hemos logrado calidad de vida para | Dimensién presente 1 17%
muchas personas. (calidad de vida para
los usuarios)
*Que purgue el tema del temor que le Dimension futura 1 17%
tiene la gente al tema del VIH/SIDA, (impacto en la
gue ayude a eliminar la idea del representacion
fracaso en los individuos que lo | social del VIH/SIDA)
padecen.
*Que sea un referente y que la gente Dimension futura 1 17%
piense en nosotros como los mejores | (ser los mejores en
del area, en donde encontrarian | el area en asesoria
asesoria y buen trato. y buen trato)
TOTAL 6 100%
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Gréfico# 12: Respuesta a la pregunta 9

¢Cual es el efecto o impacto que
desea que tenga AcSol dentro de la
Comunidad?

W Dimension presente
(Orgullo)

mDimension presente (AcSol
y su director tienen
presencia en el entorno)

W Dimension presente
(calidad de vida para los
usuarios)

@ Dimension futura (impacto
en la representacién social
del VIH/SIDA)

W Dimension futura (ser los
mejores en el area en
asesoriay buen trato)
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Pregunta 10

¢Qué tendria que cambiar para volver

realidad esa imagen futura?

Respuestas (verbatum)

Categoria

frecuencia de

respuestas

%

*La separacion que existe entre lo que es el
Programa Nacional de Sida y las ONG.
*El deslinde que tiene el Ministerio de Salud
con nosotros y con los enfermos, sobre todo
en cuanto al tema del abastecimiento de
medicinas.

* Las autoridades del pais deberian
apoyarnos con recursos econémicos, siendo
mas participativos, escuchando mas todas
las criticas y denuncias que a través de las
ONG se hacen por fallas en los tratamientos,
por discriminacion.

* Para que nuestro trabajo sea mas eficiente
por supuesto que el Ministerio, el Programa
Nacional tiene que ser mas eficiente.
Estamos cada dia mas apartados porque la
mayoria de las ONG somos de un
pensamiento diferente y hay una distancia

mucho mas marcada.

Aceptacion,
vinculacion y
apoyo del
Estado

4

44%

*Tener gente comprometida con la labor. El
tema de los voluntarios es muy dificil porque
se deben tender lazos personales para que
les importe  realmente. Necesitamos
personas que se encarguen especificamente
del tema del voluntariado.

*Mas involucramiento de la parte directiva en

la asociacion.

Mayor
involucramient
o, efectividad
y compromiso

de la
Direccion, los
empleados y

voluntarios de

33%
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*Més efectividad en los empleados, sin
importar que sean pocos se puede dar el

mejor servicio a la persona que acude a la

AcSol.

asociacion.
*Debemos trabajar la debilidad que tenemos | Fortalecer la 22%
con la promocion de la asociacion. | promocion de
*Mas apoyo de las empresas privadas, mas AcSol para
apoyo de personas que se solidaricen con lograr mas
nuestra area de trabajo. apoyo de
personasy
empresas
privadas.
Total 100%
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Gréfico# 13: Respuesta a la pregunta 10

¢Qué tendria que cambiar para
volver realidad esa imagen futura?

B Aceptacion, vinculaciony
apoyodel Estado

@ Mayorinvolucramiento,
efectividad y compromiso
de la Direccion, los
empleados y voluntarios
de AcSol.

B Fortalecer la promocion de
AcSol para lograr mas
apoyo de personas y
empresas privadas.
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5.1.2 Entrevistas realizadas a los responsables de otras unidades
Enfermeria, Coordinacién de Servicios Administrativos y Atencion al

publico: Se indagd y obtuvo la siguiente informacion:

1. En relacion al proceso de planificacion del periodo 2007-2012:

Pregunta 1.1 ¢,Qué conoce del proceso que se llevé a
cabo?
Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia de %
respuestas
* No me acuerdo del proceso, sé que | Proceso Largoy 2 67%
fue un proceso largo pero a la final no sin Frutos

se hicieron los cambios propuestos en
la planificacion. Casi todo el personal
gue estaba entonces, se fue de la
asociacion.

* Fue un proceso largo pero que no

dio ningun fruto.

* Yo comencé como voluntario hace 6 No conoce el 1 33%
afios. Al principio no estuve en el proceso
proceso. Y nunca hemos hablado de

planificacion.

TOTAL 3 100%
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Gréfico# 14: Respuesta a la pregunta 1.1

¢ Qué conoce del proceso que se
llevé a cabo?

B Proceso Largo y sin
Frutos

B Noconoce el proceso
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Pregunta 1.2.

En caso de conocer el proceso ¢cuales

fueron sus logros?

Respuestas (verbatum)

Categoria

frecuencia de
respuestas

%

* No tuvimos logros significativos.

* Ninguno porque no se midi6. No se llevd
a cabo una medicion de indicadores, se
hizo un diagndstico pero no se le hizo una
medicion  previa ni  posterior. Las

actividades no fueron medidas.

Ningun Logro

2

67%

* Los logros por supuesto es el apoyo que
se logré a través de algunas embajadas
como la de Japdén, que dond equipos
médicos para hacer estudios a pacientes
con VIH. Muchas alianzas con otras
organizaciones que estaban comenzando.
AcSol por supuesto ya tenia tiempo y un
centro de informaciébn, una base vy
entonces muchas organizaciones le piden
ayuda a Feliciano, presidente de la
Fundacion para ver como hacian y que
pudiesen crecer. Y esto tiene que ver
tanto con VIH como con discriminacion
hacia las personas con VIH/SIDA, defensa
de Derechos Humanos hacia pacientes

gue hayan sido infectados.

Logros Positivos

33%

TOTAL

100%
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Gréfico# 15: Respuesta a la pregunta 1.2

En caso de conocer el proceso ¢écuales
fueronsus logros?

E Ningun Logro

[ Logros Positivos
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Pregunta 1.3 ¢ Qué estima pendiente mejorar?

Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia de %
respuestas

* La cantidad de personal que tiene la | Cantidad de 1 25%

asociacion es bastante poca, contar Personal

con gente y voluntarios mas

comprometidos.

* No te sé decir, porque como te | No hayforma 1 25%
comenté no hubo una medicion de de saberlo
indicadores, para mi no hubo logros, no
sobr6 ni falté gente, los planteamientos
fueron irreales e irracionales, la
segmentacion de funciones que

quisieron hacer fue irreal.

* El flujp de dinero deberia ser Recursos 1 25%
constante. Financieros
* Hacer mas alianzas con otras | Apoyo Externo 1 25%

empresas que puedan prestar apoyo
que no tiene que ser necesariamente

monetario.

TOTAL 4 100%
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Gréfico# 16: Respuesta a la pregunta 1.3

¢ Qué estima pendiente mejorar?

O Cantidad de Personal

[l No hay forma de
saberlo

B Recursos Financieros

E Apoyo Externo
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Pregunta 2 ¢;Conoce la mision de AcSol?

Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia de %
respuestas
Si La conoce 2 67%
Parcialmente La conoce 0 0%
parcialmente.
No No la conoce. 1 33%
TOTAL 3 100%

Gréfico# 17: Respuesta a la pregunta 2

¢Conoce la mision de AcSol?

MELaconoce

ELaconoce
parcialmente

ONola conoce
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Pregunta 3

En una escala del 1 al 10, en donde 1 es ninguna

identificacion y 10 es muy alta identificacion, ¢cual es

su nivel de identificaciéon con la misién de AcSol?

Respuestas CON LA MISION Categoria frecuencia %
de
presonas
Muy alta identificacion (8 a 10) 3 100%
Mediana identificacion (4 al 7) 0 0%
No existe identificacion 0 0%
TOTAL 3 100%

Grafico# 18: Respuesta a la pregunta 3

Nivel de Identificacion con la Mision

0%

de AcSol

100%
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O Muy alta identificacion (8
alo)

B Mediana identificacion (4
al7)

O Noexiste identificacion




¢Conoce la vision de AcSol?
Pregunta 4
Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia de %
respuestas
Si La conoce 1 33%
Parcialmente La conoce 1 33%
parcialmente

No No la conoce 1 33%
TOTAL 3 100%

Gréfico# 19: Respuesta a la pregunta 4

é¢Conoce la vision de AcSol?

OLaconoce
M La conoce parcialmente

W Nola conoce
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En una escala del 1 al

10, en donde 1 es ningunha

Pregunta 5 identificacion y 10 es muy alta identificacion, ¢cual es si
nivel de identificacién con la vision de AcSol?
Respuestas CON LA VISION Categoria frecuencia %
de presonas
Muy alta identificacion (8 a 10) 3 100%
Mediana identificacion (4 al 7) 0 0%
No existe identificacion 0 0%
TOTAL 3 100%

Grafico# 20: Respuesta a la pregunta 5

Identificacion con la vision de AcSol

0%

100%
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;cConoce los principios organizacionales de
Pregunta 6 AcSol?
Respuestas (verbatum) Categoria frecuencia de %

respuestas
Si. Los conoce 1 33%
Parcialmente. Los conoce 0 0%
parcialmente.

No. No los conoce. 2 67%
TOTAL 3 100%

Gréfico# 21: Respuesta a la pregunta 6

¢Conoce los principios
organizacionales de AcSol?

O Los conoce
M Los conoce parcialmente

ENolos conoce
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En una escala del 1 al 10, en donde 1 es ninguna

Pregunta 7 identificacion y 10 es muy alta identificacion, ¢cual es si nivel
de identificacion con Los principios de AcSol?
Respuestas CON LOS Categoria frecuencia de %
PRINCIPIOS presonas
ORGANIZACIONALES.
Muy alta identificacion (8 3 100%
a 10)
Mediana identificacion (4 0 0%
al7)
No existe identificacion 0 0%
TOTAL 100%

Grafico# 22: Respuesta a la pregunta 7

Identificacion con los principios
organizacionalesde AcSol

0%
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Pregunta 8

¢,Coémo cree que sus funciones contribuyen al

logro de la misién, vision y puesta en préactica de

los valores organizacionales?

Respuestas (verbatum)

Categoria

frecuencia de

respuestas

%

* Mucho porque manejo la parte
sensible de la asociacion que son
las pruebas de sangre, me encargo
de ser la imagen de AcSol, también
poseo mucha sensibilidad, la gente
se comunica conmigo porque no
solo le tomo la muestra, a veces
sirvo hasta de psicologo porgque
logro que las personas me cuenten
sus miedos y temores que traen al
momento de pedir una prueba de
VIH. Hago cosas por los demas, si
algun paciente necesita ayuda de
otra especialidad y AcSol no puede
ofrecérsela, yo lo pongo en contacto
con médicos amigos que puedan
ayudarlo.

* Mis funciones ayudan en parte al
logro de la mision, visibn 'y
propésitos porque él siendo el
administrador es el que ayuda en la
parte financiera para que la
asociacion se mantenga en pie, el
dinero que entra en la asociacion
debemos administrarlo de forma

eficaz para mantenernos a flote.

Alta

contribucioén

3

100%
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* Soy la persona que recibe a los
usuarios y la informacién que les
brindo es esencial. El respeto, el
buen trato, creo que modelo todos
los principios organizacionales de
Acsol. Ademas formo parte del
grupo de personas que hace el
trabajo de campo.

Total 3 100%

Gréfico# 23: Respuesta a la pregunta 8

Contribucion a la mision, vision y
principios organizacionales de AcSol

O Alta contribucion
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5.1.3 Entrevista al Presidente de AcSol, Feliciano Reyna: En la cual se

obtuvo los siguientes resultados por preguntas:

Pregunta 1: ¢/Qué se logré y qué dificultades piensa que tuvieron con el
proceso de Planificacion Estratégica del periodo 2007-20127?

Respuestas:
1) Se definieron las areas de trabajo.
2) Se enfocé el trabajo en el area de los Derechos Humanos.
3) Se definié qué haria cada quien. Se aclararon funciones.
4) Se afianzaron programas de prevencion, incidencia publica, etc.

En cuanto a las dificultades:

1) Poca presencia en la asociaciéon durante el momento critico de
definiciones de funciones, etc.

2) Poco crecimiento de la organizacién, deficiencias en algunas areas.

3) Dificultad para conseguir personal médico.

4) Se tuvieron que replantear algunas areas como la de prevencion.

Pregunta 2: ¢ Se ha planteado empoderar a alguien del equipo para que tome

decisiones, o al menos te informe de las novedades?

Respuestas:

1) Podria ser (nombre en reserva) porque es una persona de mucha
confianza, de muchos afios.

2) También podria ser (nombre en reserva) que tiene muchisimos
conocimientos de todo lo que hemos hecho en la Organizacion pero
tiene un factor de dificultad por caracter.

3) Para evitar roces con el personal, preferi no dejar a nadie encargado.
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Pregunta 3: ¢ Al momento de tomar decisiones usted estaba?

Respuestas:

1) En cuanto a la toma de decisiones aquellas que iban al fondo de la
Organizacion, si. Hacia lo puablico, el evento, la situaciéon que teniamos
gue presentar, la voceria, persona que debe entrar, un médico, con las
dificultades pero si. Lo otro, las presentaciones de proyectos, las
monté yo. Si ibamos a pedir unos recursos al exterior, si ibamos a
trabajar con la Unién Europea. Lo iba haciendo yo. Este grupo de
voluntarios que es tan importante para nosotros las relaciones son a
través de mi, entonces digamos nunca he tenido esa ausencia total ni
tan larga tampoco.

2) En cuanto a los proyectos, las personas los proponen. Te dicen mira
Feli yo quiero, se me ocurrio que podemos hacer esto y esto. Dale,
buenisimo. ¢Qué tienes que montar? Esto para ellos es un ingreso
adicional. Porque una de las maneras de compensar los salarios bajos
ha sido que estos proyectos tienen fondos para la Coordinacion, para
dar talleres, o facilitarlos. Entonces estos son montos extras que ellos

reciben a su salario.

Pregunta 4: En el proceso de Planificacion Estratégica del afio 2.007-2.012,
¢cademas de su ausencia que otras factores cree que incidieron y llevaron al

hecho de que no se cumpliera?

Respuestas:
1) Hubo una resistencia absoluta y en eso (nombre en reserva) tuvo
muchisimo peso. Tiene liderazgo dentro del grupo y reconocimiento, y
entonces por supuesto publicamente dijo si ti no estas en las

reuniones entonces no las hacemos.
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2) La reestructuracion fue complicada. Ya no estds a cargo de todo el
conjunto sino que ahora estas dividiendo como 3 areas: Atencion
Integral que esta en tus manos, Prevencion que esta en otras manos e
Incidencia Publica que esta en otras manos. Entonces hubo una cosa
gue fue hasta muy directa, yo no me meto en eso porque eso no es
mio.

3) Las cosas que se plantearon fueron para una organizacién ideal y no

para la realidad que estaba planteada en ese entonces.

Pregunta 5: ¢Para este nuevo proceso de plan estratégico no cree que

vuelvan a existir resistencias?

Respuestas:

1) Es posible, pero si por el contrario decimos "bueno, esta es la
organizacion que hay, este es el plan estratégico”, entonces
tratariamos de hacerlo con el grupo. Si se hace un nuevo plan,
ajustado a lo que la organizacion es hoy en dia, a la realidad, e incluso
con areas que puedan quedar planteadas como necesarias e
importantes, aunque no estén funcionando, creo que tendria

totalmente sentido y que puede contar con el aval del grupo.

2) Supongo que el escepticismo puede estar presente por lo que paso
con el anterior. No tengo la menor duda de que va a haber gente que
diga bueno ¢para qué vamos a hacer otro esfuerzo de estos sino
funcioné?, pero dentro de las funciones que cumple la Organizacion,
pensarlas de manera estratégica, proyectarlas hacia el futuro, hacia
donde va, y que ademas se les dé forma, yo creo que tiene todo el

sentido del mundo.
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Pregunta 6: ¢Cuales serian los factores criticos para el éxito de este nuevo

plan?

Respuestas:

1)

2)

3)

4)

5)

Partir del criterio de realidad. De la organizacion que somos aqui y
ahora.

Considerar el contexto de pais, tenerlo también claro, conocido como
incierto, dificil y con restricciones.

Poder pensar con el grupo, dentro del area que va llevando cada
quien.

Que cada persona en su area pueda imaginarsela a 3 0 2 afos, que
aporten ideas sobre adonde llegar, qué debe ser, qué se debe hacer,
pensar qué es lo que podemos hacer mejor.

Incluir el area de Incidencia Politica, de hecho incluso yo estoy
conversando para ver si se contrata a un abogado o abogada para

€S0.

Pregunta 7: AcSol dentro de 2 afios ¢Cual es su visién, como ve la

Organizacion?

Respuestas:

1) A mi me encanaria como ir pensando en las distintas areas. Ojala con

2)

todas las dificultades pudiéramos reforzar aun mas lo que significa la
atencion integral. Seguimos viendo muchisima necesidad por alli.
Incluso con una comunicacion con los médicos distinta, de lo que es
hasta ahora.

En cuanto a Prevencion, igual a la vuelta de 2 afios, me gustaria
volver a tener, como un momento dado tuvimos y luego se nos debilitd
una red de personas ya capacitadas, no dentro de AcSol,
necesariamente personas voluntarias estructuradas, trabajando en
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difusion de informacion. En una vinculacién cercana con nosotros,
como Organizacion de apoyo pero que ellos vayan divulgando la
informacion.

3) Y si me gustaria tal vez, vernos con mas estructura en el area de
Incidencia. Por lo menos con un equipo de apoyo en los casos de
violaciones de derechos de las personas con VIH, o con politicas
publicas que no estan respondiendo. Deberiamos estar ahora

denunciando fallas en tratamiento y no lo estamos haciendo.

Pregunta 8: ¢ Cual es el impacto, el efecto que quiere que tenga AcSol dentro

de 3 afos? ¢ Qué indicadores?

Respuestas:

1) La visibilidad y la proyeccioén de AcSol difusora de experiencias en el
area. Digamos si esto ocurriera, o que pasa con la parte de visibilidad,
de darle difusiéon a lo que estamos haciendo a través de campafas, es
gue quien nos contacte se va a encontrar con una organizacion que
tiene la capacidad de responder. Y a mi eso me gustaria mucho verlo.
Si es por la via de la prevencion, tienes a un equipo que puede
responder y no somos solo los 4 que estamos aqui. Si es por la parte
de atencion, igual estamos con una red digamos importante,
fortalecida para poder apoyar a las personas con VIH a al que viene
solamente a hacerse las pruebas, que eso también puede ser. Y en el
caso de situaciones mas amplias, igualmente me gustaria ver que
pudiésemos tener como indicadores acciones tomadas que
efectivamente implicasen restituir derechos de personas que se hayan

visto afectadas.
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Pregunta 9: ¢ El comité de ética, aun existe en AcSol?

Respuestas:

1)

2)

No pudimos hacerlo. Muy complicado montar un Comité de Etica que
tenga todas las caracteristicas.

Hay una serie de requerimientos, de pasos, y maneras de componerlo
gue no lo hace tan facil. Hubiera implicado fortalecer todo para montar
el Comité. Entramar con especialistas, personas con VIH, distintas
especialidades y ademas si hubiese implicado que hubiésemos hecho
mas énfasis en investigacion, porque para eso hubiese sido el Comité
de ética. Si hemos tenido estudios con alumnos de Alejandro (médico
de Inglaterra), Han venido por lo menos 5. Uno por afio y presentado
sus trabajos en espacios internacionales, con agradecimiento a AcSol

por esto y esto.

Pregunta 10: En cuanto a los éxitos que ha tenido AcSol hasta el momento

¢cuales han sido los mas importantes?

Respuestas:

1) Accion Solidaria tiene un nombre bien logrado. En general cuando uno

2)

va preguntando, es que alla conseguimos respuesta, alla nos sentimos
bien tratados, alla no hay discriminacién, oye qué bueno que tienen un
teléfono, eso es algo que no lo tienen otros servicios. Es una
organizacion respetada.

Igual logros importantes en el area de Politica Publica. El dictamen del
INPSASEL fue un importantisimo y eso fue un trabajo que hicimos
nosotros. Lo vimos y lo impulsamos con la Defensoria del Pueblo. A
pesar de nuestra postura, por el Liderazgo en Sinergia y por otros
aspectos, estamos por discutir una Ley de VIH/SIDA para presentarla
a la Asamblea Nacional, a través de la Defensoria.
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3) El banco de medicamentos para la gente ha sido la Unica posibilidad

de continuar su tratamiento, cuando el Ministerio ha sido tan malo.

4) Hemos ido con respuestas concretas a los problemas de las personas,

logrando un espacio Unico. Tenemos algo completamente distinto al
conjunto de las organizaciones es que las respuestas son
efectivamente Integrales. No hay una organizacion en el pais, ni
publica tampoco, en la que tengas Prevencion, en un sentido amplio,
dirigido a distintos grupos. Atencién, como la que tenemos y después
Incidencia Politica. No la hay. Espacio como este, con el equipo de

meédicos que tenemos. Esto no existe.

Pregunta 11: Ademas de todas dificultades que hemos comentado ¢ qué otra

dificultad esencial tiene AcSol, hoy en dia?

Respuestas:

1)

2)

Incertidumbre de la posibilidad de seguir movilizando fondos como
hasta ahora. Si hay un tema dificil a nivel de financiamiento. La Unién
Europea se va de Venezuela también pronto. A partir del 2.014 no
deberia haber financiamiento. Esas son limitaciones muy importantes.
Vamos a ver como resulta. Esto desde el lado de afuera.

Internamente, yo creo que el ¢como podemos hacer que el equipo, a
partir de este grupo tan pequefio, que quedamos, volvamos otra vez a
expandir las funciones sin que implique esas fracturas, o escepticismo
con respecto a lo que podemos hacer? Que los asumamos con
entusiasmo nuevamente. A partir de las cosas buenas que la
Organizacion ha podido hacer para la gente. Y con el Presidente
Ejecutivo vamos a ver qué hacemos... (Risas) Ese es uno de los
problemas (Risas) Hay que inventar que hacer alli con él. Que yo no lo
tengo claro. Para mi sigue siendo algo que me genera mucha
incognita y no sé qué hacer.
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3)

4)

Sigo saliendo. Ahora yo digo estoy aqui, pero no, la ausencia sigue
presente y eso es muy preocupante. Es muy preocupante...no deja de
ser un elemento a considerar. Que parte también de vamos a ver, del
mismo equipo.

Tenemos una Junta Directiva, no activa, de personas cheverisimas
pero que yo personalmente no he estado convocando. Son gente que

puede aportar mucho (...)

Pregunta 12: ¢;Qué cambiaria en AcSol para tener esa Organizacion que

usted quiere?

Respuestas:

1)

2)

Si Atencion Integral va a prestar un servicio mejor, tendria que tener a
alguien que hiciera de Coordinador médico, sin que sea medico, pero
gue establezca una relacion mas cercana, y no solo con los médicos
de aqui, sino que fuera capaz de salir y establecer, por ejemplo, una
buena relacibn con AVESSOC, que tiene 37 centros de salud en
barrios populares. Eso mismo implicaria una Coordinacion con los
médicos para realizar investigacion. Eso para mi ha sido una cosa
frustrante. No poder producir aqui mismo algo en términos de
investigacion.

Después por el lado de la Prevencion, ojala pudiéramos crecer, que
eso también implicaria para la Organizacion que haya mas personas.
Eventualmente un (nombre en reserva) Coordinando esa area donde
tu digas tengo por lo menos unas antenas en cada lugar, que no
tienen por qué ser de AcSol, puede ser Unidad para la Accion Vecinal
en Catia, o PLAFAN en el Valle, Coche y que tu digas ok, con estas

tengo relacion y voy viendo todo un proceso preventivo en la ciudad.
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3) En Incidencia, yo creo que seria muy importante que AcSol tuviera un
equipo minimo de un abogado(a) experto y un asistente, estudiante de
Derecho, pasante, y que fortalecieran ese trabajo de Defensa de
Derechos. Eventualmente hacer propuestas de algun decreto, de
alguna Ley.

4) Y que estuviese detras una Unidad Comunicativa que permitiera que
esto se diese a conocer.

5) El multiplicar a AcSol en otras areas del pais, como una franquicia.

Pregunta 13: La mayoria dice que usted es el responsable de la planificacion
estratégica.

Respuestas:
1) Que bravo eso... Eso no es nada bueno... Hay una cosa que yo
reconozco y es la de avanzar. Si tenemos que hacer eso, hay que
mover los recursos.

2) Yo soy el gran optimista.
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5.1.4 Integracién de preguntas comunes alos tres grupos de

entrevistados:

Pregunta ¢,Cudles fueron los logros del proceso de
planificacién 2007-2012?

Frecuencia de

Respuestas (verbatum) Categoria Respuestas %

*La casa, continuamos
funcionando con la atencion
de los usuarios y los
Programas de Prevencion
dirigidos a personas jovenes
y adultas. Proyectos hacia
afuera de la institucion
(dictando charlas y
preparando personas,
preparando a algunas
personas para que sean
divulgadores de la
informacién). Ante algunas Varios (visién 3 38%
bajas médicas que se han positiva)
registrado se ha logrado que
esas especialidades las
hagan los médicos en sus
consultas privadas. Se
perdieron dos
Coordinaciones (Incidencia
Publica y Prevencion) pero
han asumido las funciones
los que quedan.

* Los logros por supuesto es

138




el apoyo que se logré a
través de algunas
embajadas como la de
Japoén, que dond equipos
médicos para hacer estudios
a pacientes con VIH.
Muchas alianzas con otras
organizaciones que estaban
comenzando. AcSol por
supuesto ya tenia tiempo y
un centro de informacién,
una base y entonces
muchas organizaciones le
piden ayuda a Feliciano,
presidente de la Fundacion
para ver como hacian y que
pudiesen crecer. Y esto
tiene que ver tanto con VIH
como con discriminacion
hacia las personas con
VIH/SIDA, defensa de
Derechos Humanos hacia
pacientes que hayan sido
infectados.

* Se definieron las areas de
trabajo.

* Se enfoc el trabajo en el
area de los Derechos
Humanos.

* Se definié qué haria cada
quien. Se aclararon

funciones.
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* Se afianzaron programas
de prevencion, incidencia

publica, etc.

*Se mantuvo la atencion
integral, hemos logrado
sobrevivir.

*No hay logros importantes
ya que estamos
simplemente sobreviviendo.
* No tuvimos logros
significativos

* Ninguno porgue no se
midié. No se llevé a cabo
una medicion de
indicadores, se hizo un
diagndstico pero no se le
hizo una medicion previa ni
posterior. Las actividades no
fueron medidas.

* Poca presencia en la
asociacion durante el
momento critico de
definiciones de funciones,
etc.

* Poco crecimiento de la
organizacion, deficiencias en
algunas areas.

* Dificultad para conseguir
personal médico.

*Se tuvieron que replantear

algunas areas como la de

A nivel de
sobrevivencia
organizacional

(vision

negativa)

63%
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prevencion.

TOTAL

8 100%

Gréfico# 24: Respuesta a la pregunta 1

¢ Cuales fueron los logros del PPE
2007-2012?

W Varios (vision positiva)

O A nivel de sobrevivencia
organizacional (visidn
negativa)
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Pregunta

¢,Cudles son los factores criticos para

llevar a cabo un nuevo proceso de

manera exitosa en AcSol?

frecuencia de

Respuestas (verbatum) Categoria respuestas %
*Tener objetivos claros, realistas, es o
_ _ ) Objetivos claros y
importante hacer un inventario de las cosas )
_ realistas.
gue hacemos y de los insumos que )
Inventario de 2 18%
tenemos. _
_ o _ acciones e
* Partir del criterio de realidad. De la _
L ) insumos.
Organizacion que somos aqui y ahora.
*La falta de la presencia del director, si él no Presencia del L 9%
0
esta, no se puede llevar a cabo ningun plan. Director
* La cantidad de personal que tiene la )
L Cantidad de
asociacion es bastante poca, contar con 1 9%
_ ) _ Personal
gente y voluntarios mas comprometidos.
* No te sé decir, porque como te comenté no
hubo una medicion de indicadores, para mi
no hubo logros, no sobré ni falté gente, los No hay forma de 1 9%
0
planteamientos fueron irreales e irracionales, saberlo
la segmentacion de funciones que quisieron
hacer fue irreal.
* El flujo de dinero deberia ser constante. Recursos
. - : . 2 18%
*Y0 insisto en la parte econémica. Financieros
* Hacer mas alianzas con otras empresas
gue puedan prestar apoyo que no tiene que Apoyo Externo 1 9%
Ser necesariamente monetario.
* Considerar el contexto de pais, tenerlo
también claro, conocido como incierto, dificil Contexto pais 1 9%
y con restricciones.
* Poder pensar con el grupo, dentro del &rea Pensamiento 1 9%

gue va llevando cada quien.

grupal
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* Que cada persona en su area pueda
imaginarsela a 3 6 2 afos, que aporten
ideas sobre adonde llegar, qué debe ser,
gué se debe hacer, pensar qué es lo que
podemos hacer mejor.

* Incluir el &rea de Incidencia Politica, de

hecho incluso yo estoy conversando para

_ Nuevas areas 1 9%
ver si se contrata a un abogado o abogada
para eso.
TOTAL 11 100%
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Gréfico# 25: Respuesta a la pregunta 2

¢Cuales son los factores criticos
parallevar a cabo un nuevo
proceso de manera exitosa en
AcSol?

Bl Objetivosclaros y
realistas. Inventario de
acciones e insumaos.

B Presencia del Director

[ Cantidad de Personal

B No hay forma de

saberlo

B Recursos Financieros

H Apoyo Externo

[ Contexto pais

[ Pensamiento grupal

[1 Nuevas areas
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Pregunta En unaescala del 1 al 10, en donde 1 es ninguna identificacion y 10
es muy alta identificacion, ¢cual es su nivel de identificacién con la
misién de AcSol?

Respuestas
CON LA
MISION Categoria frecuencia de personas %
Muy alta (8 a 10) 4 80%
Mediana identificacion (4 al 7) 0 0%
No existe identificacion 1 20%
TOTAL 5 100%

Gréfico# 26: Respuesta a la pregunta 3

Identificacion con la mision de AcSol

EMuyalta (8 a 10)

B Mediana identificacion (4
al7})

ENo existe identificacion
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Pregunta En unaescala del 1 al 10, en donde 1 es ninguna
identificacion y 10 es muy alta identificacion, ¢cudl es si
nivel de identificacién con la visién de AcSol?

Respuestas CON LA frecuencia de
VISION Categoria personas %
Muy alta identificacion (8 a 10) 4 67%
Mediana identificacion (4 al 7) 1 17%
No existe identificacion 1 17%
TOTAL 6 100%

Gréfico# 27: Respuesta a la pregunta 4

Identificacion con la vision de AcSol

B Muy alta identificacion
(8a10)

B Mediana identificacion (4
al7)

ENo existe identificacion
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Pregunta

En una escala del 1 al 10, en donde 1 es ninguna
identificacion y 10 es muy alta identificacion, ¢cudl es si
nivel de identificacién con Los principios de AcSol?

Respuestas CON LOS
PRINCIPIOS frecuencia de
ORGANIZACIONALES Categoria personas %
0,
Muy alta identificacion (8 a 10) 5 83%
0,
Mediana identificacion (4 al 7) 0 0%
No existe identificacion 1 17%
6 100%
TOTAL

Argumentacién de percepcion de que no existe identificacion: “No existe una
identificacion como tal porque realmente no se le hizo un seguimiento a la

mision, visidn y principios organizacionales. Simplemente estan alli, pero no

se toman mucho en cuenta.”

Grafico# 28: Respuesta a la pregunta 5

0%

Identificacion con los Principios
Organizacionales de AcSol

B Muy alta identificacion (8
alo)

B Mediana identificacion (4
al7)

O No existe identificacion
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Pregunta ¢Como quiere que sea la
Organizacion dentro de 5 afios?

frecuencia
de
Respuestas (verbatum) Categoria respuestas| %

*Una organizacion sélida, fuerte, mucho més crecida
a nivel de programas, de personas que apoyen, a
nivel de mas servicios que pudiéramos brindarle a los
usuarios.

*Que mas personas se hagan la prueba del Solida. Crecida a
VIH/SIDA, que mas personas se enteren del temay nivel de

se informen, que la asociacion de mas asesorias. informacién, 3 33%
* A mi me encanaria como ir pensando en las programas y
distintas areas. Ojala con todas las dificultades servicios.
pudiéramos reforzar ain mas lo que significa la
atencion integral. Seguimos viendo muchisima
necesidad por alli. Incluso con una comunicacion con

los médicos distinta, de lo que es hasta ahora.

*Que sea un referente en el tema.

* La visibilidad y la proyeccién de AcSol difusora de
experiencias en el area. Digamos si esto ocurriera, lo
gue pasa con la parte de visibilidad, de darle difusién
a lo que estamos haciendo a través de campanfas, es
gue quien nos contacte se va a encontrar con una
Organizacion que tiene la capacidad de responder. Y Visibilidad
a mi eso me gustaria mucho verlo. Si es por la viade | (referente en el 2 22%
la Prevencion, tienes a un equipo que puede tema)
responder y no somos solo los 4 gue estamos aqui.
Si es por la parte de atencidn, igual estamos con una
red digamos importante, fortalecida para poder
apoyar a las personas con VIH a al que viene

solamente a hacerse las pruebas, que eso también
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puede ser. Y en el caso de situaciones mas amplias,
igualmente me gustaria ver que pudiésemos tener
como indicadores acciones tomadas que
efectivamente implicasen restituir derechos de

personas que se hayan visto afectadas.

*Que tenga mas calidad, calidez, informacion, trato,

Mas calidad en la

gue se confie en AcSol atencion 11%
(confianza)
*Que la asociacion recupere el area legal y de
defensa de los derechos de las personas que viven
con VIH. N
_ ) ) Con servicio de
*Y si me gustaria tal vez, vernos con mas estructura )
) ) ) ) asesoria Legal y
en el area de Incidencia. Por lo menos con un equipo
o Defensa de 22%
de apoyo en los casos de violaciones de derechos de
. . Derechos
las personas con VIH, o con politicas publicas que no
i _ i Humanos
estan respondiendo. Deberiamos estar ahora
denunciando fallas en tratamiento y no lo estamos
haciendo.
*Hay una incertidumbre tan grande que yo no sé lo Incertidumbre en 119
0
gue pueda pasar. relacion al futuro
* En cuanto a Prevencion, igual a la vuelta de 2 afios,
me gustaria volver a tener, como un momento dado
tuvimos y luego se nos debilité una Red de personas
ya capacitadas, no dentro de AcSol, necesariamente | Red de personas
personas voluntarias estructuradas, trabajando en capacitadas
difusion de informacion. En una vinculacion cercana
con nosotros, como Organizacién de apoyo pero que
ellos vayan divulgando la informacion.
TOTAL 100%
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Gréfico# 29: Respuesta a la pregunta 6

¢COmo quiere que sea la
Organizaciondentro de 5 anos?

B Solida. Crecida a nivel de
informacion, programas
Y servicios.

0%

M Visibilidad (referente en
el tema)

M Mas calidad en la
atencion (confianza)

B Con servicio de asesoria
Legaly Defensa de
Derechos Humanos

M Incertidumbre en
relacion al futuro
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Pregunta

¢Qué tendria que cambiar para volver

realidad esa imagen futura?

Respuestas (verbatum)

Categoria

frecuencia
de
respuestas

%

*La separacion que existe entre lo que es el Programa
Nacional de Sida y las ONG.

*El deslinde que tiene el Ministerio de Salud con
nosotros y con los enfermos, sobre todo en cuanto al
tema del abastecimiento de medicinas.

* Las autoridades del pais deberian apoyarnos con
recursos econémicos, siendo mas participativos,
escuchando mas todas las criticas y denuncias que a
través de las ONG se hacen por fallas en los
tratamientos, por discriminacion.

* Para que nuestro trabajo sea mas eficiente por
supuesto que el Ministerio, el Programa Nacional tiene
gue ser mas eficiente. Estamos cada dia mas
apartados porque la mayoria de las ONG somos de un
pensamiento diferente y hay una distancia mucho

mas marcada.

Aceptacion,
vinculacion y apoyo
del Estado

31%

*Tener gente comprometida con la labor. El tema de
los voluntarios es muy dificil porque se deben tender
lazos personales para que les importe realmente.
Necesitamos personas que se encarguen
especificamente del tema del voluntariado.

*Mas involucramiento de la parte directiva en la
asociacion.

*Mas efectividad en los empleados, sin importar que
sean pocos se puede dar el mejor servicio a la

persona que acude a la asociacion.

Mayor
involucramiento,
efectividad y
compromiso de la
Direccion, los
empleados y
voluntarios de
AcSol.

23%
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*Debemos trabajar la debilidad que tenemos con la
promocién de la asociacion.

*Mas apoyo de las empresas privadas, mas apoyo de
personas que se solidaricen con nuestra area de
trabajo.

*Y que estuviese detrds una Unidad Comunicativa

gue permitiera que esto se diese a conocer.

Fortalecer la
promocién de AcSol
para lograr mas
apoyo de personas
y empresas

privadas.

23%

* Si Atencion Integral va a prestar un servicio mejor,
tendria que tener a alguien que hiciera de Coordinador
médico, sin que sea médico, pero que establezca una
relacion mas cercana, y no sélo con los médicos de
aqui, sino que fuera capaz de salir y establecer, por
ejemplo, una buena relaciéon con Avessoc, que tiene
37 centros de salud en barrios populares. Eso mismo
implicaria una Coordinacion con los médicos para
realizar investigacion. Eso para mi ha sido una cosa
frustrante. No poder producir aqui mismo algo en
términos de investigacion.

* Después por el lado de la Prevencion, ojala
pudiéramos crecer, que eso también implicaria para la
Organizacion que haya mas personas. Eventualmente
un César Pacheco Coordinando esa area donde tu
digas tengo por lo menos unas antenas en cada lugar,
gue no tienen por qué ser de AcSol, puede ser Unidad
para la Accién Vecinal en Catia, o Plafan en el Valle,
Coche y que tu digas ok con estas tengo relacién y

voy viendo todo un proceso preventivo en la ciudad.

Coordinacion

8%

* En Incidencia, yo creo que seria muy importante que
AcSol tuviera un equipo minimo de un abogado(a)
experto y un asistente, estudiante de Derecho,
pasante, y que fortalecieran ese trabajo de Defensa

de Derechos. Eventualmente hacer propuestas de

Nuevos integrantes
en el equipo de

trabajo

8%
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algun decreto, de alguna Ley.

* El multiplicar a AcSol en otras areas del pais, como

una franquicia.

Multiplicacion 1

8%

TOTAL

13

100%

Gréfico# 30: Respuesta a la pregunta 7

7%

¢ Qué tendria que cambiar para
volver realidad esa imagen futura?

W Aceptacion, vinculacion y
apoyo del Estado

B Mayor involucramiento,
efectividad vy
compromiso de la
Direccién, los empleados
y voluntarios de AcSol.

@ Fortalecer la promocién
de AcSol para lograr mas
apoyo de personas y
empresas privadas.

W Coordinacion

B Nuevosintegrantes en el
equipo de trabajo

m Multiplicacion
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5.2 MATRIZ DOFA:

Luego de llevar a cabo las entrevistas y de haber analizado las respuestas

obtenidas en las mismas, procedimos a elaborar la matriz Dofa, la cual arrojo

los siguientes resultados:

Oportunidades

- Hay un grupo importante de
empresas y particulares que valora
la accibn de AcSol y continda
apoyando a la Organizacion.

- El Presidente Ejecutivo es una
persona con imagen y credibilidad
dentro y fuera del pais.

- AcSol es una organizacion con
gestion 'y proyeccion a nivel

nacional e internacional.

Amenazas

Entorno restrictivo reduce campo de accion

de

la  Organizacion (actividades de

prevencion trascendentes como visitas a las

carceles y jornadas de los viernes).

Por razones inherentes a la situacion
pais sigue disminuyendo el nuimero
de especialidades médicas y servicios
prestados por la Organizacion.
Incertidumbre por los rumores de
posible decision del gobierno de
desaparecer a las ONG.

Otras causas en la actualidad
parecen ser mas importantes que el
VIH/SIDA. Ejemplo el cancer de seno.
Falta de vinculacién con el Ministerio
de la Salud es un obstaculo para el
abastecimiento de medicamentos a

través del Plan Nacional.
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Fortalezas

- Se siguen llevando a cabo las
actividades de Atencion Integral y
Prevencion, asi como los
proyectos financiados por
organismos internacionales.

- NoOmina muy madura. La persona
con menor antigledad tiene 6
afos. Esto aparentemente
reflejaria un buen nivel de
identidad y compromiso con la
Organizacion.

- El Centro de Servicios
Comunitarios es propio y se hizo
una remodelacion muy importante
y valiosa a nivel de su estructura
fisica.

- La Junta Directiva esta conformada
por personas con muchas
competencias en diversas areas,

entre otras financiera y econémica.

Debilidades

- Recursos economicos limitados para
los proyectos y actividades.

- Salarios y beneficios laborales no
muy competitivos.

- Las consultas médicas en clinicas
privadas no permiten que los usuarios
se enteren de los otros servicios que
pueden encontrar en el Centro. Este
hecho va en detrimento del namero
de usuarios que se atiende en el
Centro.

- El Presidente Ejecutivo requiere
seguir ausentandose para atender
asuntos no directamente relacionados
con su rol en AcSol.

- Desgaste emocional en el equipo por
no poder ayudar, a veces solamente
se puede escuchar (la situacién mas
dificil que enfrentan es la falta de
apoyo con tratamiento y medicinas).

- Percepcién de que la organizacion
esta a nivel de supervivencia.

- En ausencia del Presidente Ejecutivo
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no hay alguien en quien formalmente
se delegue la toma de decisiones.
Parece existir un equipo de trabajo no
completamente integrado y orientado
al trabajo colaborativo.

No existe en el equipo una cultura de
planificar, trabajar por objetivos,
metas, levantamiento de indicadores
y seguimiento.

Parecen haber pocos espacios de
comunicacion formal e informal. Por
ejemplo se elabora una memoria y
cuenta anual para entregar a los
benefactores pero no se procesa la
informacion hacia lo interno.

Si bien hay personas y empresas que
apoyan la gestion de AcSol se
necesita que esos apoyos sean Mas
continuos y sistematicos.

Pocos voluntarios y no muy
comprometidos.

Equipo de AcSol ve la planificacion
con escepticismo y piensa que el

responsable por la misma es casi
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exclusivamente el Presidente
Ejecutivo.

- Hay un miembro fundador de Ila
organizacion con posiciones muy
rigidas y que afecta negativamente la

operatividad.

Cabe destacar que el factor que esta afectando en este momento de forma
mas importante las operaciones de la Organizacion es la creencia de que la
misma estd a nivel de supervivencia, es decir, que la organizacion
simplemente esta viviendo al dia, trabajando con recursos muy limitados.
También la ha afectado la ausencia del Presidente Ejecutivo y la falta de

alguien que tome decisiones.
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CAPITULO VI

6.1 CONCLUSIONES

Luego de haber realizado el analisis documental de sobre el proceso anterior

de Propuesta de Plan Estratégico 2.007-.2012, llevado a cabo por la

consultora y luego de haber analizado los resultados obtenidos tanto en las

entrevistas individuales como en la matriz Dofa, se pueden extraer las

siguientes conclusiones:

1) Algunas de las propuestas hechas por la consultora, desde el punto de

2)

3)

4)

5)

vista funcional y operativo fueron muy pertinentes y el personal,
aunque hubo resistencia en algunos de ellos, tuvieron toda la buena
actitud y disposicion ante el proceso de consultoria. La propuesta de la
Consultora estuvo orientada a lograr el crecimiento organizacional,
cuando tal vez era mas pertinente y oportuno al momento que estaba
atravesando la organizacion, plantearse una intervencién que creara
mayor estabilidad organizacional.
Es indudable que el personal que labora actualmente en AcSol, no
estad dando todo su potencial, ya que sienten que la asociacion esta
simplemente sobreviviendo.
Muy posiblemente la creencia de que la organizacion esta a nivel de
supervivencia entre los miembros de AcSol crea una vision
inmediatista, de resolver el dia a dia. Este hecho inhibe la capacidad
de vislumbrar ideas de proyectos y acciones pertinentes y utiles a su
cargo y el deber ser de AcSol.
Existe una incertidumbre por parte de los empleados de la posibilidad
de seguir movilizando fondos financieros.
El presidente ejecutivo tiene competencias muy elevadas en el area de
comunicacion e influencia positiva y muy inspiradora con el grupo. Es
una figura muy valorada y respetada en AcSol.
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6)

7

8)
9)

Aunque el presidente de la asociacion estd muy pendiente de la
misma, se observé poca asistencia al Centro, ya que aun esta inmerso
en la defensa de los derechos humanos y en proyectos de talla
internacional. Es importante que él mismo confiesa que no sabe qué
hacer al respecto, porque sus ausencias seguiran sucediendo.

Que no haya dentro de la organizacion quien desempefie las
funciones del presidente ejecutivo cuando estéd ausente, posiblemente
trae la consecuencia de que las personas resuelvan con su propio
criterio, no necesariamente el mas acertado la situacion planteada.
También pueden optar por demorar la decisibn o no tomarla. De
cualquier forma esto afecta el normal desenvolvimiento de las
operaciones de AcSol.

No existe una Junta Directiva, activa.

No parece estar muy desarrollada la conciencia y espiritu de equipo
entre las personas que trabajan en AcSol, esto afecta negativamente
la capacidad para enfrentar juntos las dificultades y orientarse a la

solucion de problemas.

10) Se evidenciéo poca comunicacion entre los trabajadores de AcSol,

cada uno trabaja en una especie de isla, en donde cada uno toma sus

decisiones unilateralmente.

11) Debido a que el personal siente que todas las decisiones deben ser

tomadas por el presidente ejecutivo, muchos de ellos se inhiben de
proponer proyectos, ya que perciben que los proyectos solo pueden

ser ideados y llevados a cabo solo por el presidente ejecutivo.

12) Varios integrantes del grupo parecen experimentar sentimientos de

incertidumbre, miedo y frustracion ante las dificultades internas y
externas, esto sin duda puede estar afectando su bienestar y

productividad.
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13) Se evidencié unanimidad en la necesidad de tener objetivos claros,
realistas y en la importancia de hacer un inventario de las cosas que haceny
de los insumos que tienen.

14) La remodelacién del Centro de Servicios Comunitarios va a redundar
no solamente en una mayor calidad de servicio para los usuarios sino
gue también puede convertirse en un lugar muy agradable y positivo
para un mayor bienestar laboral de sus empleados.

15) No ha habido una medicién formal a través de los indicadores de
gestion.

16) Se evidencia muy poca proyeccion de la asociacion hacia la
poblacién. La misma sede de la fundacion no tienen ningun tipo de
identificacion, lo que pasa desapercibida por las personas que por ahi
transitan. La exposicion de la asociacion es muy pobre, no mucha
gente sabe que existe, lo cual se observé con la baja afluencia de
personas que tiene el Centro de Servicios Comunitarios.

17) La existencia de la asociacién se conoce mas que todo por referencia
de los grupos de riesgo que asisten al Centro. Entre estos grupos se
pasa de boca en boca los servicios que la asociacion presta. A nivel
general, no hay mucha exposicién en prensay en eventos.

18) Esta baja afluencia de personas puede que se de también por la baja
oferta médica que presta el Centro de Servicios Comunitarios, debido
a las razones gue se explicaron anteriormente.

19) La poca participacion de la asociacion en eventos publicos se
evidencia por la precaria relacion que tienen con el Ministerio Popular
para la Salud, ya que su presidente es considerado de “oposicion”.
Esto también merma las subvenciones que el estado le pueda prestar

a los proyectos de la asociacion.
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20) La afluencia de voluntarios también se ve afectada por esta baja
proyeccion. Solamente han estado recibiendo estudiantes de
educacion media que necesitan hacer sus pasantias para poder

graduarse.

6.2 RECOMENDACIONES:

En base a las conclusiones expuestas en el apartado anterior, siento

importante dar las siguientes recomendaciones:

1) Se considera que para poder llevar a cabo un proceso exitoso de
planificacion estratégica, es necesario, como primer paso, hacer una
intervencidn de cambio organizacional a nivel gerencial, que los ayude
a modificar algunas de sus actitudes y comportamientos, que sin duda
incidieron en la fallida implantacién del plan estratégico anterior, a
efectos de evitar su recurrencia en un nuevo plan. La planificacion
estratégica es una labor de equipo, si esta condicion no se da es
imposible lograrla. Sobre este cambio conductual de sus dirigentes se
debe trabajar prioritariamente, ya que consideramos que ho es
cuestion del modelo, si no de la conducta que asumen sus dirigentes.

2) Este cambio organizacional también debe incluir al capital humano de
la organizacion. Hay que desmontar la creencia de que la planificaciéon
estratégica es responsabilidad solo de los directivos. Si bien ellos
pueden tener la mayor responsabilidad en liderar y definir el destino de
la organizacion, sin el compromiso e involucramiento de todos no es
posible instrumentar ningun plan.

3) Que el Presidente Ejecutivo comunique y persuada al equipo de la
necesidad real de fortalecer areas fundamentales a través de un

nuevo proceso de Planificacién Estratégica.

161



4) Tender puentes de comunicacion més eficientes entre el Presidente

5)

Ejecutivo y sus colaboradores dentro de la Asociacion, que garanticen
una mejora en el ambiente laboral y una mejora en el trabajo en
equipo dentro de la asociacion.

Detectar dentro de la Organizacién quien puede tener el perfil mas
idoneo para resolver y tomar decisiones en ausencia del Presidente
Ejecutivo, ya que la asociacién se paraliza a la espera de que el
Presidente tome decisiones importantes.

6) Activar a la actual Junta Directiva para que junto a los trabajadores de

7

8)

9)

la asociacion, puedan tomar decisiones importantes para el
funcionamiento y vida de AcSol, ya que la misma esta compuesta por
personas que pueden aportar elementos importantes para el
funcionamiento de la asociacion.

Repartir equitativamente el trabajo que actualmente tienen los
colaboradores de la asociacion, para que no se sienta que algunas
personas trabajan mas que otras y que algunas personas colaboran
mas que otras.

Proveer a los empleados de un espacio para poder liberar tensiones y
desarrollar mas capacidad para enfrentar las situaciones por no poder
ayudar de manera mas efectiva a los usuarios con un psicélogo o
psiquiatra de la misma organizacion

Reunir al equipo y comunicar con transparencia la situacion financiera

de la organizacion.

10) Tratar de impulsar una campafia que haga que los médicos que

tengan experiencia en el tratamiento del VIH/SIDA, se unan a la labor
del Centro de Servicios Comunitarios, y asi se le brinde una mejor

experiencia a los usuarios dentro del mismo Centro.
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ANEXOS
GUION DE ENTREVISTA PARA FELICIANO REYNA - Director de AcSol

Comunicacion:

Es muy importante informar a los integrantes de la organizacion del proceso
de planificacion estratégica que va a llevarse a cabo. ¢ Cual va a ser la

estrategia de comunicacién?

Proceso de planificacion del periodo 2007-2012:

1- Percibimos que fue un proceso en donde se revisaron y sentaron las
bases conceptuales y operativas de los servicios ofrecidos por la

Organizacion, en este proceso:

- ¢Qué se logré?

- Ademas de su ausencia ¢ qué dificultd la implementacién del Plan?

- Ante el nuevo proceso de planificacion ¢ anticipa obstaculos, resistencias
o barreras?

- En caso de existir la posibilidad ¢ Cémo se pueden enfrentar?

- ¢ Cuales son los factores criticos para llevar a cabo un nuevo proceso de

manera exitosa aqui en AcSol?

2.- Revisando el plan estratégico pasado, especificamente el modelo de
atencion de AcSol, un aspecto con significado para la organizacion es la
difusion de las experiencias hacia otras organizaciones con prioridades

similares:

2 ¢Esto se logré?
3 ¢ Qué se podria mejorar?
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3. - ¢Percibe que las personas que trabajan en AcSol se sienten identificados

con la mision, vision y principios organizacionales?

- En caso de ser positiva la respuesta ¢ Coémo cree que las personas llevan

a la practica o los transfieren a su entorno?
4.- ; Como quiere que sea AcSol dentro de 5 afios?

5.- ¢ Cudl es el efecto o el impacto que desea tenga AcSol dentro de la

comunidad?
6.- ¢ Qué tendria que cambiar para volver realidad esa imagen futura?

7.- ¢En qué se diferencia AcSol de otras organizaciones con intereses

similares? ¢ Cual es su marca distintiva? ¢ En qué cree AcSol?

8.- ¢, COmo es el ambiente interno de AcSol?

9.- En el modelo de atencion se menciona la existencia de un Comité de

Etica ¢existe?, ¢como opera?

10.- ¢ Cuales han sido los principales éxitos de AcSol y como se han

logrado?

11.- ¢ Cuales son las principales dificultades que enfrenta AcSol en el

presente?

12.- ¢ Cuales son los principales cambios que le gustaria llevar a cabo?
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GUION DE ENTREVISTA PARA LOS DIRECTIVOS DE LAS UNIDADES
DE: Direccidon de Atencion Integral, Trabajo Social y Asesoria.

Introduccion: la siguiente entrevista tiene el propdsito de recabar informacion
pertinente para el proceso de planificacion estratégica de AcSol para el
periodo 2013-2016. Todo lo que manifieste se tratara con confidencialidad y
sera utilizado sélo con fines de diagndstico.

1.- En relacion al proceso de planificacion del periodo 2007-2012:
1.1¢ Cudles fueron las dificultades?

1.2 Ante el nuevo proceso de planificacion ¢ anticipa obstaculos, resistencias

0 barreras? En caso de existir la posibilidad ¢ Como se pueden enfrentar?

1.3 ¢ Cudles son los factores criticos para llevar a cabo un nuevo proceso de

manera exitosa aqui en AcSol?

1.4 ¢ Cuédles fueron los logros? A nivel general y en su campo de accion en

particular.

1.5¢Quiénes son los responsables por la planificacion estratégica de AcSol?

2.- En una escala del 1 al 10, en donde 1 es ninguna identificacion y 10 es
muy alta identificacion, ¢ qué nivel de identificacion cree que tienen los

integrantes de la Organizacion...?

1 5 10

Ninguna identificacion  Mediana identificacion Muy alta identificacién
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2.1Con la mision:

2.2Con la vision:

2.3Con los principios organizacionales

2.4 ¢, Como la funcion de su Direccién o unidad contribuye al logro de

la mision, visién y practica de principios organizacionales?

Argumente su respuesta

3.- ¢ Como quiere que sea la Organizacion dentro de 5 aflos?

4.- ¢ Cudl es el efecto o el impacto que desea tenga AcSol dentro de la

comunidad?

5.- ¢ Qué tendria que cambiar para volver realidad esa imagen futura?
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GUION DE ENTREVISTA PARA LOS RESPONSABLES DE LAS OTRAS
UNIDADES: Enfermeria, Coordinacion de Servicios Administrativos,
Atencion al publico, grupo de médicos y voluntarios comprometidos.

Introduccion: la siguiente entrevista tiene el proposito de recabar informacién
pertinente para el proceso de planificacion estratégica de AcSol para el
periodo 2013-2016. Todo lo que manifieste se tratara con confidencialidad y
sera utilizado sélo con fines de diagnéstico.

1) En relacion al proceso de planificacion estratégica de AcSol del
periodo 2007-2012:
1.1 ¢ Qué conoce del proceso que se llevo a cabo?
1.2 En caso de conocer el proceso, ¢ cuales fueron sus logros?

1.3¢Qué estima pertinente mejorar?

2) ¢ Conoce la mision de AcSol?

1.1 Si Parcialmente No

1.2¢Qué recuerda?

La mision de AcSol es:

“Contribuir a reducir el impacto social de la epidemia del VIH/SIDA, en
Venezuela y otros paises de habla hispana, ofreciendo respuesta
integrales en las areas de prevencion, atencién e incidencia publica,
enmarcadas dentro del reconocimiento, respeto, proteccion y atencion a
los derechos humanos de las personas que viven con VIH o SIDA, sus

parejas y familias”.

3) ¢Qué le hace pensar o sentir la declaracién de misién
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4)

5)

6)

¢ Conoce la vision de AcSol?
4.1 Si Parcialmente No
4.2 ¢Qué recuerda?

La vision de AcSol es:

Ser una organizacion reconocida y respaldada a nivel nacional e

internacional, por:

Dar una respuesta integral, pertinente y efectiva al VIH/SIDA,;

Contar con un equipo humano de alta calidad, profesionalizacion,
compromiso, calidez y pasion;

Ofrecer servicios accesibles para todas las personas que los soliciten,
lo cual se observa en mejoras en su salud y calidad de vida;

Ejercer una actividad permanente de informacion, educacion,
comunicacion e incidencia publica que provoca cambios en las
politicas publicas, en el lenguaje y la percepcion sobre el VIH/SIDA y
en la dignificacion de las personas que viven con VIH/SIDA; y

Por contribuir a mejorar las practicas de otras organizaciones que
comparten el mismo objetivo, tomando como referencia nuestro

modelo.
¢, Qué le hace pensar o sentir la declaracién de mision?
¢, Conoce los principios organizaciones de AcSol?

6.1) Si Parcialmente No

6.2) ¢Cuales recuerda?

Los principios Organizaciones declarados por AcSol son:
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- Integralidad: Abordamos la multidimensionalidad de los
factores involucrados en el VIH/SIDA; lo que significa cuidar de
los aspectos biolégicos, psicoldgicos, sociales, culturales y
econémicos para lograr una respuesta completa y adecuada a
la situacion de cada persona.

- Accesibilidad: Nuestros servicios y programas estan abiertos a
todas las personas que los soliciten, sin barreras de ningun tipo,
incluyendo el suministro de informacién acerca de las diferentes
opciones disponibles en otros centros.

- Oportunidad: Nos esforzamos por atender las necesidades de
los usuarios en el plazo mas breve posible y promovemos en
todo momento una deteccion temprana del VIH, asi como
atendemos problemas de salud relacionados con esta afeccion.

- Dignidad: Trabajamos dentro de una perspectiva de derechos,
por lo que hacemos especial énfasis en la confidencialidad, el
trato digno y la calidad de la atencion, independientemente del
sexo, la identidad de género, orientacion sexual, edad,
creencia, nivel socioecondémico, preferencia politica o cualquier

otra condiciéon humana.

7) ¢Qué le hacen pensar o0 sentir esos principios?

8) ¢ Cdmo cree que sus funciones contribuyen al logro de la mision,

vision y puesta en practica de los valores organizacionales?
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