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RESUMEN

La Asociacion Damas Salesianas, (ADS), es una Asociacion Civil sin fines de
lucro, constituida en Venezuela desde hace 37 anos, por mujeres catdlicas
laicas, salesianas, voluntarias, dedicada a prestar servicios de atencion
primaria en salud, educacion, capacitacion para el trabajo y a evangelizar
personas con escasos recursos econémicos.

El Directorio Nacional de la ADS experimenta dificultades en la direccién y
control de los 35 Centros donde prestan sus servicios y dedican gran parte de
sus esfuerzos como Junta Directiva a resolver crisis y problemas
administrativos y operativos tanto de la Sede Central de la ADS ubicada en
Caracas, como de los centros del interior.

Se realizd un diagndstico estratégico a la ADS, a través del analisis DOFA, asi
como el analisis de brechas existentes entre la mision, vision y metas
actuales; y el futuro deseado por la organizacion. Para ello se ejecutaron dos
pasos 1) Recopilacion y analisis de informacién sobre la situacion actual de la
ADS, que requirio analisis documental y el disefio y ejecucion de entrevistas al
Directorio Nacional. 2) El analisis DOFA, mediante la elaboracién de los
Perfiles de Capacidad Interna (PCl) y de Oportunidades y Amenazas del Medio
(POAM).

Se encontr6 que la ADS tiene como fortalezas su imagen corporativa,
voluntariado comprometido y contar con Centros propios. Sus debilidades: el
Directorio Nacional realizando tareas operativas sin asumir un rol estratégico;
inexistencia de sistemas y procesos basicos para el control y gerencia de la
ADS; falta de capacidad para atraer y retener voluntarias; Centros con
Directorios Locales débiles, sin capacidad para generar ingresos suficientes
para sostenerse, lo que genera presion en el Directorio Nacional por conseguir
nuevas fuentes de financiamiento.

La Misién y Visién de la ADS nunca han sido revisadas. Estas no reflejan la
realidad de la organizacion, ni son una fuente de direccionamiento estratégico.
Las debilidades encontradas amenazan la sostenibilidad de la ADS en el
mediano y largo plazo.
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INTRODUCCION

1.1. Justificacion.

Las organizaciones enfrentan multiples retos y amenazas. Encuentran
amenazada su supervivencia, rentabilidad, eficiencia, consecucion de
recursos. Entre los retos que enfrentan estan el ambiente turbulento, la
competencia, demandas y exigencias cambiantes de sus clientes, y un reto
muy especial para la gerencia consiste en mantener congruencia entre las
diversas dimensiones de la organizacion como son la estrategia, la cultura y los
procesos. Sitodo esto es cierto para las organizaciones en general, también lo
es para las organizaciones sin fines de lucro, también denominadas
organizaciones del tercer sector.

La Asociacién Damas Salesianas, (ADS), es una Asociacion Civil sin fines de
lucro, constituida en Venezuela desde hace 37 afos, por mujeres catdlicas
laicas, salesianas, voluntarias, dedicada a prestar servicios de atencién
primaria en salud, educacion, capacitacion para el trabajo y a evangelizar
personas con escasos recursos econémicos. La ADS cuenta con 130 centros
alrededor del mundo donde prestan sus servicios, del los cuales 35 estan
ubicados en Venezuela.

La Asociacion Damas Salesianas actualmente experimenta dificultades en la
direccidon y control de los 35 centros ubicados en Venezuela, y dedican gran
parte de sus esfuerzos como Junta Directiva a resolver crisis y problemas
tanto administrativos como operativos tanto de la Sede Central de la ADS
ubicada en Caracas como de los centros del interior.

Segun Ashoka Emprendedores Sociales, McKinsey & Company (2004) el
funcionamiento de las organizaciones sin fines de lucro es similar al de las
empresas privadas, diferenciandose mas por los objetivos que persiguen que
por su modo de operar. Exponen adicionalmente que los procesos internos
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de una organizacion sin fines de lucro pueden ser tanto 0 mas complejos de
administrar, puesto que al requerir de iniciativas para la generacion de
recursos, esta utilizando procesos idénticos a los de una empresa privada. Al
respecto, reportan que, paraddjicamente, a pesar de ser mas complejas de
administrar, gran parte de este tipo de organizaciones desconoce algunas de
las herramientas de administracion y gerencia que se emplean en el sector
privado.

Serna (2003) propone realizar un andlisis estratégico cuando las
organizaciones encuentran brechas entre lo planeado y el desempefo logrado
a fin de identificar qué cambios ocurridos en el ambiente interno o externo de la
organizacion estan obstaculizando el logro de la metas. Para el autor, los que
toman decisiones en una organizacion deberian obtener y analizar informacion
pertinente, tanto interna como externa, para evaluar la situacion presente de la
organizacion con el fin de anticipar y decidir sobre el direccionamiento futuro de
la misma.

1.2. Planteamiento del problema.

El Directorio Nacional de la Asociacion Damas Salesianas actualmente
experimenta dificultades en la direccién y control de los 35 centros ubicados en
Venezuela, y dedican gran parte de sus esfuerzos como Junta Directiva a
resolver crisis y problemas tanto administrativos como operativos tanto de la
Sede Central de la ADS ubicada en Caracas como de los centros del interior.

Desea conocer sus oportunidades de mejora para dirigir y controlar mas
adecuadamente los centros de forma que en los mismos: se incremente el
numero de personas atendidas, se generen ingresos prestando servicios a
precios razonables, haya Damas Salesianas dirigiendo apropiadamente el
centro, y dispongan de los controles administrativos y operativos que permitan
el seguimiento de los mismos. Algunos de los centros son propiedad de la
Asociacion Damas Salesianas y otros estan en comodatos. Perciben como una
situacion riesgosa el tener centros con espacios y equipos subutilizados. Por
una parte, atenta contra la generacion de ingresos que contribuyan con




sostenimiento del centro, y por la otra, consideran que corren el riesgo de que
estos sean invadidos por terceros si no estdn adecuadamente atendidos y
supervisados por las Damas Salesianas responsables.

El Directorio Nacional experimenta una gran presion por generar ingresos que
permitan mantener los Centros que no tienen capacidad de mantenerse por si
mismos, asi como para generar ingresos que permitan el sostenimiento del
Edificio de la Sede Central ADS.

Tienen reuniones como Junta Directiva una vez a la semana, y manifiestan que
en las mismas no alcanzan a cubrir todos los puntos planificados en la agenda,
y que han tenido que planificar una segunda reunién los jueves, de corte mas
operativo y de coordinacion para poder dar respuesta a las demandas que
reciben de la propia sede central y de los Centros. Consideran que pasan
mucho tiempo en reuniones y que esta situacion deberia cambiar o al menos
lograr que las reuniones sean mas eficientes.

Este Directorio comenzo su gestion en mayo del afio 2005, la mayoria de ellas
son Damas Salesianas con 10 afios 0 mas en la Asociacion, y algunas de ellas
ya habian estado en el Directorio Nacional o en el Directorio Internacional.
Suelen asistir diariamente a la Sede Central, ubicada en el Edificio Don Bosco
88 en La Castellana donde trabajan la jornada de la mafana. Ninguna de ellas
recibe remuneracion alguna por esta labor.

1.3. Objetivos

Objetivo General

Realizar el diagnéstico estratégico de la Asociacion Damas Salesianas con el
propdsito de determinar los problemas y oportunidades para el mejoramiento
del desempenio de la organizacion.




Objetivos Especificos

Identificar la percepcion de la Junta Directiva sobre el funcionamiento actual de
la organizacion.

Determinar las brechas existentes entre la mision, visién, metas y objetivos
actuales, y el futuro deseado para la organizacion.
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CAPITULO Il
MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

2.1. Organizaciones con fines sociales
Las organizaciones enfrentan mudltiples retos y amenazas. Encuentran
amenazada su supervivencia, rentabilidad, eficiencia, consecucién de
recursos. Entre los retos que enfrentan estdn el ambiente turbulento, la
competencia, demandas y exigencias cambiantes de sus clientes, y un reto
muy especial para la gerencia consiste en mantener congruencia entre las
diversas dimensiones de la organizacion como son la estrategia, la cultura y los
procesos. Sitodo esto es cierto para las organizaciones en general, también lo
es para las organizaciones sin fines de lucro, también denominadas
organizaciones del tercer sector. En la publicacion de Ashoka Emprendedores
Sociales, McKinsey & Company (2004) se reporta al respecto lo siguiente:

Uno de los mayores desafios de las organizaciones de la

sociedad civil es su sostenibilidad a mediano y largo

plazo. Con el fin de vencer este desafio, las

organizaciones sociales han venido buscando, a lo largo

de los ultimos afos, alternativas de generacion de

recursos, de diversificacion de fuentes de financiacion, asi

como el desarrollo de productos y servicios. No obstante

para poder realizar cambios sociales éstas necesitan

habilidades técnicas y conocimiento profundo de la

realidad social; para alcanzar su sostenibilidad necesitan

tanto de innovacibn y creatividad como de

profesionalizacion. (p. 9)

La consultora McKinsey en Brasil y la Organizacion Ashoka establecieron una
alianza en 1996 con el proposito de combinar el conocimiento de McKinsey en
gerencia estratégica para grandes empresas y la experiencia de Ashoka en
emprendimientos sociales. Como producto de su experiencia colaborando con
proyectos sociales, la consultora McKinsey reporta lo siguiente: “Durante este




periodo [1996-1999] percibimos que, asi como existen grandes capacidades
de liderazgo y enorme dedicacion y energia en el sector social, a dichas
organizaciones les falta un mejor conocimiento y herramientas basicas de
planificacion estratégica de finanzas y organizacion que posibiliten su
crecimiento y profesionalizacion” (p.11).

Exponen adicionalmente que las estrategias utilizadas para profesionalizar a
las organizaciones del sector social han sido inadecuadas por cuanto han
consistido en la utilizacion de metodologias importadas principalmente de
Estados Unidos y la aplicacion de herramientas de gestion empresarial, sin
haber realizado una adaptacion del lenguaje y de los conceptos para que sean
utiles y pertinentes a las caracteristicas y a la estructura de las organizaciones
del tercer sector.

Si bien existen diversas denominaciones para los diferentes tipos de
organizaciones con fines sociales, en la publicacion de Ashoka Emprendedores
Sociales, McKinsey & Company (2004) consideran parte del tercer sector a las
organizaciones que: 1) tengan un fin social definido en cualquier campo, y 2)
que no tengan fines de lucro, es decir, dirjan todo el superavit de sus
operaciones hacia la propia organizacion.
En la publicacion antes mencionada también se reporta que puede hacerse un
paralelismo entre las organizaciones con fines de lucro y las organizaciones sin
fines de lucro y que ambas coinciden en que requieren de: a) recursos para
invertir, b) operaciones o0 procesos que agreguen valor a la inversion, y c)
resultados medidos por el superavit que la empresa genera. Una diferencia
crucial es que las organizaciones sin fines de lucro no requieren el superavit
por cuanto el propésito o razén de ser de la organizaciéon es un fin social y el
dinero se reinvierte en la organizacion.

En esta comparacién simplificada puede evidenciarse que

el funcionamiento de las organizaciones del tercer sector

es similar al de las empresas privadas, y que se

diferencian mas por los objetivos que se proponen que

por su modo de funcionar. Se percibe también que en

comparacion con sus procesos internos, una organizacion
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del tercer sector puede ser tanto o mas compleja de
administrar que una empresa privada, ya que al encarar
iniciativas para la generacion de recursos, esta utilizando
procesos idéenticos a los de una empresa privada.
Paradojicamente observamos que, a pesar de ser mas
complejas de administrar, gran parte de las
organizaciones del tercer sector no conoce 0 no domina
algunas de las herramientas de administracion y gerencia
ya consagradas en el sector privado, principalmente en el
desarrollo de planes de negocios (p.22).

2.2. Administracion Estratégica y Diagnostico Estratégico.

Serna (2003) plantea que el proceso de administracion estratégica comprende
las formas como la organizacion interpreta su futuro y responde al entorno para
lograr sus metas. Implica sobre todo, el desarrollo y ejecucion de actividades
gue conduciran al éxito y a la permanencia de la organizacion en el largo plazo.
Serna (2003) plantea las siguientes definiciones relacionadas con el
diagnostico estratégico:

Diagnéstico estratégico:

Es el analisis de fortalezas y debilidades internas de
la organizacion, asi como amenazas y oportunidades
que enfrenta la institucion.

Fortalezas:

Son las actividades y los atributos internos de una
organizacion que contribuyen y apoyan el logro de los
objetivos de una institucion.

Debilidades:

Son las actividades y los atributos internos de una
organizacién que inhiben o dificultan el éxito de una
empresa.
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Oportunidades:

Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno
de una organizacion que podrian facilitar o beneficiar
el desarrollo de ésta, si se aprovechan de forma
oportuna y adecuada.

Amenazas:

Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno
de una organizacion que inhiben, limitan o dificultan
su desarrollo operativo. (p. 34)

Para el autor, el direccionamiento de la empresa esta integrado por los
principios corporativos, la visién y mision organizacional, los cuales deberian
servir de referencia para el analisis de la situacidon actual de la organizacion,
tanto internamente como frente a su entorno.

Para ello es indispensable obtener y procesar
informacion sobre el entorno, con el fin de identificar
alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las
condiciones, fortalezas y debilidades internas de la
organizacion. El analisis de oportunidades vy
amenazas ha de conducir al analisis DOFA, el cual le
permitira a la organizacién definir estrategias para
aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir el efecto
de sus debilidades, anticiparse y prepararse para
aprovechar las oportunidades y  prevenir
oportunamente el efecto de las amenazas. Este
analisis es el gran aporte del DOFA (p.25)

Para el autor, las metodologias para realizar un DOFA son muy amplias y
variadas. Igualmente son mucha las variables que pueden intervenir, de alli la
necesidad de identificar cuales son las variables relevantes para el estudio




dependiendo de los factores que se consideren claves, sin necesidad de

entorpecer el analisis con un nimero excesivo de variables.

2.3. Mision

“La mision es la razdn de ser de una organizacion, 1o
cual, en general para organizaciones del tercer
sector, estd siempre asociado con algun tipo de
actividad social. La misiéon es importante porque es la
sintesis de la linea de actividad y de la direccién de la
organizacion. En caso de que la misiébn no esté
definida, 0 no esté muy clara, la organizacion puede
enfrentar problemas que van desde la falta de
alineacion entre los participantes del equipo hasta el
cuestionamiento de su propia existencia “(Ashoka
Emprendedores Sociales, McKinsey & Company,
2004, p. 37).

A continuacion se describen aquellos aspectos que deben ser considerados al

definir una mision segun las organizaciones Ashoka Emprendedores Sociales y

McKinsey Company.

1

La realidad existente: la descripcién de la misién debe corresponder a la
realidad. En el proceso de maduracion de la organizacion es natural que
haya cambios en su foco de actuaciéon. Se debe revisar la mision para
mantener una coherencia entre la actuacién de la organizacién y su razén
de ser.

Refleja valores y prioridades: la misidn muestra cual es el foco de actuacion
de la organizacion y debe reflejar sus valores.

La Fundacion Peter Drucker sugiere, revisar la mision de la organizacion
cada tres afnos para adecuarla al contexto institucional y a las necesidades
de sus beneficiarios. (Fundacion Compromiso, con Cabeza y Corazon,
Segunda Jornada Argentina del Sector Social, cp. Ashoka Emprendedores
Sociales, 2004).
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4. Intemporalidad: la validez de una misién no estd necesariamente sujeta al
tiempo pues eso implicaria afirmar que la organizacién solamente tiene
razon de existir por un tiempo determinado. Eso no contradice el que la
mision pueda ser revisada.

5. Claridad: la mision debe expresarse de manera clara, con un lenguaje
simple que pueda ser entendido por cualquier persona, pertenezca o no a la
organizacion.

Por su parte Serna (2003) plantea que la mision expresa la manera como una

institucion pretende lograr y consolidar las razones de su existencia. Senala las

prioridades y la direccion de la actuacién de una organizacion. Identifica a qué

tipo de negocio de dedica, los clientes que quiere servir, los productos o

servicios que ofrece. Por eso la definicion de la misién de una empresa

permite:

1. Asegurar consistencia y claridad de propdsitos en toda la organizacion.

2. Definir un punto de referencia central para las decisiones de planeacion y
desarrollo de la empresa.

3. Lograr el compromiso de los miembros internos de la organizacién hacia
una definicion clara y explicita del negocio.

4. Obtener el conocimiento y la lealtad de los clientes externos, proveedores y
demas grupos de referencia a partir de un conocimiento de la definicion del
negocio, sus objetivos y metas.

5. Soportar la consolidacion del la imagen corporativa de la empresa tanto

interna como externamente.

En resumen la mision es guia de planeacién, unificadora de propdésitos, punto
de partida para la venta interna y estrategia fundamental para desempenarse
en el mercado.

Para Serna (2003) la formulacion de la mision es una tarea de la alta gerencia y

debe responder a los siguientes aspectos:

1. Para qué existe la empresa. Cual es el propdsito basico. No todas las
empresas tienen fines de lucro, algunas existen con propodsitos sociales,
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otras para contribuir con el desarrollo del pais. Estos propésitos deben
quedar explicitos en la definicion y formulacion de una mision.

Los elementos diferenciales de la organizacion. El desempeno exitoso de
una organizacién se logra porque tiene aptitudes que la diferencian de sus
competidores. Cual es la oferta de productos y servicios con los que cuenta
y compite la organizacion.

. Quiénes son los clientes. Cliente es alguien a quien es indispensable

satisfacer en sus necesidades o0 expectativas. La organizacién debe
manifestar cual es su compromiso con el cliente, el cual debe quedar
claramente definido como un propdsito organizacional.

. Cudles son los productos o servicios presentes y futuros. La mision debe

expresar los productos o servicios que los clientes o usuarios de la empresa
recibirdn de la organizacion. Estos deben hacerse explicitos como linea de
producto o servicios, dependiendo claramente del tipo de caracteristicas de
la organizacion. Aqui la vision deberia ser el marco de referencia.

. Cudles son los principios organizacionales. En la misién debe hacerse

mencion a los principios corporativos con el fin de incorporarlos al quehacer
diario de la organizacién y hacerlos parte de la definicidon del negocio. De
esta manera se reafirmaran la visién, principios y valores, marco de
referencia y soporte fundamental de la cultura organizacional.

Compromisos con sus grupos de referencia. Las empresas tienen que
cumplir ciertas responsabilidades ante los accionistas, colaboradores,
clientes, la competencia, el medio ambiente y la sociedad en general.

El autor anade, que las respuestas a estas preguntas y a otras propias de la
naturaleza de la empresa, debe constituir la base para formular la mision de la
empresa, de un area o negocio especifico. La misiéon debe ser clara, facil de
entender, comprometedora y comprensiva de todos los elementos que integran
el negocio. Debe ser divulgada interna y externamente, y por tanto, su

contenido debe tener en cuenta los destinatarios de la informacion.

2.4. Vision
Ademas de enunciar la mision, es importante que la organizacién indique
cuales son sus aspiraciones futuras, asunto que esta relacionado con la

12




declaracién de la vision. Para Serna (2003) la vision de la organizacion “es la

declaracion amplia y suficiente de dénde quiere que su empresa o su area esté

dentro de 3 o 5 afno. No debe expresarse en numeros, debe ser

comprometedora y motivante, de manera que estimule y promueva la

pertenencia de todos los miembros de la organizacion” (p. 34).

Elementos de una vision segun el autor:

1.

Es formulada por los lideres de la organizacién. Se supone que los lideres
incorporan su conocimiento de todos los actores organizacionales y de sus
grupos de referencia a la vision corporativa. La formulacién de la visién
debe ser un esfuerzo gerencial basado en la experiencia y el conocimiento
del negocio como elemento fundamental para anticipar el futuro.

Dimensiéon de tiempo. La vision debe ser formulada teniendo claramente
definido un horizonte de tiempo. Este depende de la turbulencia del medio y
de los mercados donde opera la organizacién. Cinco afos parece un buen
horizonte de tiempo, aunque éste pueda variar segun las caracteristicas de
cada empresa.

Integradora. La vision debe ser integradora, amplia, detallada, positiva
alentadora, realista y posible, porque una vision sin acciéon es una utopia y
una accion sin visién es un esfuerzo indtil. La incorporaciéon de la vision en
la gestion gerencial debe convertirse en una tarea diaria y permanente de
toda la estructura gerencial. Esto se logra por la consistencia entre la
misién y objetivos para lograrla.

Amplia y detallada. La visién no se expresa ni en nimeros ni en frases tales
como: “quiero ser el mejor”. Debe expresar claramente los logros que se
espera alcanzar en el periodo escogido, cubrir todas las areas actuales y
futuras de la organizacion. Por eso la vision debe formularse en términos
que signifiquen accion.

Positiva y alentadora. Debe ser inspiradora, impulsar el compromiso a la
pertenencia de la organizacion. Debe tener una gran fuerza, generar sentido
de direccion y camino para llegar al punto deseado.

Debe ser difundida interna y externamente. La vision debe ser reconocida
por los clientes internos y externos de la organizacién. Eso demanda un
sistema de difusiéon que la comunique y haga que se comprenda.
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Por su parte Ashoka Emprendedores Sociales, McKinsey & Company (2004)
reportan que la visién cuando esta bien articulada, puede ser una forma eficaz
de motivar a las personas de la organizacion; adicionalmente en
organizaciones con fines sociales, una vision bien articulada y comunicada
eficientemente también puede ser util para lograr la adhesion de voluntarios.
Una buena vision posee dos caracteristicas:

“1. Es parte de una mision motivadora: una
organizacion con una propuesta atractiva tendra
probablemente, una visiébn de futuro también
atractiva. Las misiones desafiantes o de gran impacto
social son una forma de atraer y motivar talentos, y
parte de ello se debe a la vision de futuro de este tipo
de organizaciones.

2. Es audaz, pero alcanzable: es importante que la
vision sea lo suficientemente audaz como para
motivar a las personas; pero a la vez, por mas dificil
que sea alcanzarla, las personas pueden percibir que
pueden lograrla. Las visiones no realistas no son
creibles y pueden generar incredulidad provocando
un efecto contrario al deseado” (Ashoka
Emprendedores Sociales, McKinsey & Company,
2004 p. 40).

2.5. Objetivos Corporativos
“Los objetivos corporativos son los resultados
globales que una organizacion espera alcanzar en el
desarrollo y operacionalizaciéon concreta de su mision
y visién. “ (Serna, 2003, p. 185).

Los objetivos corporativos, ya sean a corto, mediano o largo plazo, deben ser
medibles y con posibilidad de evaluacion. Para el autor esto no excluye la
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posibilidad de plantear objetivos cualitativos, para los cuales igualmente deben
establecerse estandares de gestion.

Por ser globales deberian incluir todas las areas de la organizacion, y deberian
definirlos el mas alto nivel de la organizacion teniendo en cuenta el contexto
que proporciona un estudio previo de las oportunidades, amenazas, fortalezas
y oportunidades analizadas en el DOFA. Ademas los objetivos deben estar en
consonancia con la mision y la vision corporativa.
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CAPITULO Il
MARCO ORGANIZACIONAL

3.1. La Asociacion Damas Salesianas. Breve resefa historica
Esta Asociacion nacié el 13 de mayo de 1968 en Caracas, una vez concluida la
obra de construccion del Templo San Juan Bosco. En ese momento se disolvio
el Comité Pro-fundaciéon del Templo y nacié el Movimiento Social Apostélico
Damas Salesianas.

En 1969 se inauguraron las primeras obras sociales, anexas al templo donde
se prestaban servicios de salud.

En 1971 el Padre Miguel Gonzédlez, fundador de la ADS firmé el primer
convenio INCE - Iglesia, alianza que perdura hasta hoy, para formar
aprendices INCE.

En 1972 se concluye la segunda parte de la obras social anexa al templo, y a
partir de esa fecha se denominé el complejo Social Don Bosco.

En 1985 la ADS abre su primer centro internacional en Brasil, posteriormente
se funddé en Paraguay y asi continué expandiéndose la obra en el mundo, a
través de los lazos con la congregacién Salesiana.

En 1988 el Cardenal José Ali Lebrun, le erige de Derecho Arquidiocesano a
las ADS. En ese momento en la diocesis de Caracas habia cuatro Centros
ADS. Es mismo ano, el Vicario General de los Salesianos, definio a la
Asociacion ADS como perteneciente de Derecho a la Familia Salesiana de San
Juan Bosco.

Durante el segundo gobierno de Rafael Caldera la ADS tuvo un crecimiento
importante en su numero de centros ya que fue una politica del Gobierno
construir obras civiles con fines sociales, la cuales serian administradas por las
organizaciones catdlicas. Muestra de ello es el Centro La Chinita de
Maracaibo.

En el 2006 cuentan con 35 Centros en Venezuela e internacionalmente han

fundado 141 Centros en 23 paises de Ameérica, Asia y Europa.
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3.2. Vision, Mision y Objetivos de la ADS

Vision:

“Ser la institucién lider de caracter voluntario, evangelizando desde la
promocion humana con el fin de construir la civilizacion del amor.” (Ideario del
Proyecto-Empresa Damas Salesianas, 2000, p. 42)

Mision:
“Evangelizar desde la promocion humana orientada a la formacion integral de
la persona.” (La mano de Papa Dios en el Proyecto-Empresa ADS, 2004, p. 61)

Asociacion ADS, sector de intervencion.

Las Damas Salesianas gerencian programas de asistencia social dirigidos a la
poblacién con escasos recursos econdémicos.

Sus actividades se centran en dos areas fundamentales: salud y educacion. En
tal sentido, en sus centros, prestan asistencia medica primaria y capacitan en
educacién formal a los nifios en preescolares y en educacion bésica; y a los
jovenes los forman como aprendices INCE en diversos oficios.

En sus 35 centros en el pais, la ADS atiende 300.000 al afno; educa a 1.958
nifos al afo en sus pre-escolares y escuelas basicas, y forma como aprendices
Ince o capacita para el trabajo a 4.503 jévenes y adultos anualmente.

Ademas de los programas mencionados anteriormente, la ADS apoya otros
proyectos de gran impacto social como son atencidén penitenciaria femenina,
alimentacion infantil y alimentacion para indigentes. Ver en la Tabla 1 los
Centros de la ADS y los servicios que prestan.

Objetivos de la ADS

Considerando que cuentan con 35 Centros en Venezuela, no tienen planteados
objetivos de crecimiento. Por el contrario, estan centrados como organizacion
en lo que denominan “consolidar” los centros existentes.

Para la ADS un centro estd consolidado cuando relune condiciones
relacionadas con su estructura y funcionamiento como organizacién: el
directorio del Centro esta completo, es decir, todos los cargos del directorio
estdn ocupados por Damas Salesianas; las instalaciones del centro son
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optimas, cuenta con los equipos necesarios para operar y hay un nimero
suficiente de destinatarios que esta recibiendo servicios. Adicionalmente, se
espera que un centro consolidado realice las siguientes acciones: encuestas
para conocer las necesidades de sus destinatarios, planifique los servicios con
base en las necesidades de los mismos, se relacione con ambulatorios vecinos
para conocer qué servicios de salud prestan; evallie sus propios servicios, es
decir, la calidad de los mismos, sus precios, horarios, estrategias de mercadeo
de los servicios del centro; lleve indicadores de gestion y forme a sus damas
salesianas. (La mano de Papa Dios en el Proyecto-Empresa ADS, 2004, p.
101)

Si bien los planes de la ADS estan asociados a la consolidacion de sus
Centros, es importante destacar que no todos los Centros son iguales ni en su
tamarno ni en los servicios que prestan, ni en la infraestructura que poseen. Si
bien la mayoria de los Centros son propiedad de la ADS, algunos de ellos
estan en comodatos. Cada uno de ellos esta afectado por la zona donde esta
ubicado, si tiene o no competencia en la prestacion de servicios, los equipos de
que dispone, si su directorio esta completo o no, la capacidad gerencial del
mismo y la capacidad del centro para generar ingresos y autofinanciarse.

Servicios
No. Centro I Ciudad I Estado Capacitacién Salud Catequesis | Libreria | Preescolar | Guarderia Juvenil
1[Sor Carmen Vi Pto. Ayacucho Amazonas
2|Centro Laura Vicufia San Fdo de Atal Amazonas
3|Padre Quinto Pto. La Cruz i
4]Mons. Lucas G. Castillo Giri a
5|Don Bosco Barinas Barinas
6|La Milagrosa Maniapure Bolivar
7] Nuestra Sra del Socorro. Valencia Carabobo
8|Don Bosco Valencia Carabobo
9|Maria Auxiliadora bob:
10|Cardenal José Al Lebrin Caracas Dtto. Capital
11|Centro Don Bosco 88 Caracas Dtto. Capital
12|Complejo Social Don Bosco  [Caracas Dtto. Capital
13|Gustavito Gareia Lujdn El Hatillo Dtto. Ca Il
14|Padre Miguel Gonzdlez Coro Falcon
15|Padre Coro Falcon
6[Sta. Cruz de Mayo Los Taques_ Falcén
7|Don Bosco Los Tagques Faleén
|_18|Maria Auxiliadora Barquisimeto Lara
19|Padre Vigand Barguisimeto Lara
20|Monsehor dro Zaini Duaca Lara
21|Maria Auxiliadora Mérida Mérida
22|San José de Barlovento Barlovento Miranda
23|La Milagrosa Baruta Miranda
24|Mam4 Mal Caracas Miranda
25|Maria Auxiliadora Caracas Miranda
26/Ma. Auxiliadora (Programa INOlLos Teques Miranda
27|Nuestra Sra. del Valle Pampatar Nva. rta
28|Hnas. Boada Gonzalez Porl Nva. rta
29|Ntra. Sra. Corteza |Acarigua Portu:
30|Don Bosco Sén Cristébal Téchira
31|Ntra. Sra. De la Consolacién _ |Tériba Téchira
32|Domingo Sabio |Maracaibo Zulia
33|Egidio Vigand Maracaibo Zulia
34|La Chinita Maracaibo Zulia
35|Ntra. Sra. Candelaria Maracaibo Zulia
Totales 33 29 28 18 17 1" 10

Tabla 1. Los Centros de la ADS y los servicios que prestan
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Criterio empresarial de la ADS

La ADS esta conceptualizada por su fundador, el Padre Miguel, Sacerdote
Salesiano, como un proyecto-empresa, por lo que se espera que las
voluntarias que conforman el Directorio Nacional, el Directorio Internacional, y
los Directorios Locales, gerencien con criterio y vision empresarial tanto los
destinos de la Asociacion ADS como los de cada uno de los centros donde
prestan servicios.

El criterio empresarial apunta a que los Centros deberian ser capaces de
generar sus propios ingresos para el sostenimiento del mismo, y en tal sentido,
dependen de la capacidad gerencial de sus dirigentes. Sin embargo, también
existe el principio de la economia compartida: “aunque cada centro o estructura
de animacién y gobierno debe hacer todo lo necesario para valerse por sus
propios medios, propiciamos una real solidaridad e intercambio de bienes entre
todos los Directorios y Centros, privilegiando asi a los mas débiles y con menos
posibilidades. Asi, los Centros econémicamente solventes, colaboraran con los
Centros mas limitados en sus posibilidades de acceder a recursos financieros,
para que su mision no se paralice, aplicando en la ADS una doctrina de
comunion y solidaridad” (Ideario del Proyecto-Empresa Damas Salesianas,
2000, p. 137).

El Fundador considera que el funcionamiento de la ADS como una
organizacion empresarial es fundamental para el cumplimiento de la misién de
la ADS, segun su identidad y su carisma. Resalta la de la planificacién basada
en la identificacion de necesidades, jerarquizacion de objetivos y metas que
conduzcan a una evaluacion del desempenfio del Directorio Nacional y de cada
uno de los Directores Locales, sobre la base de los resultados de su gestion.
Asociacion Damas Salesianas (2004).

Esto determina algunas caracteristicas para sus voluntarias: el perfil deseado
de una Dama Salesiana es el de una socia que toma decisiones, planifica y
programa. Es buena gerente, que delega y evalua resultados, tiene una vision
clara de los ingresos y egresos de sus centros y promueve eventos para captar
fondos y poder ser autosostenible. Es pues una “empresaria social”. (Ideario
del Proyecto-Empresa Damas Salesianas, 2000)
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Caracteristicas de la ADS

Es una asociacion que nacié como movimiento social-apostolico de promocion
humana y evangelizacién, con la preocupacion de canalizar cristianamente y
apostélicamente el voluntariado social de mujeres laicas. Por su génesis es una
organizacion de la iglesia, y para la iglesia.

Esta integrada por mujeres cristianas que siguen su vocacion de servicio como
un compromiso de vida a favor de los sectores mas necesitados y sin recursos.
(Ideario del Proyecto-Empresa Damas Salesianas, 2000)

Es una asociacion que gestiona obras propias, se insiste en el trabajo en
equipo, rechazando todo individualismo, y en la importancia de dar testimonio
de su fe y condicion de dama salesiana mediante su estilo de vida.

La ADS considera prioritaria la formacion espiritual de todas las socias. La
formacion constituye un requerimiento indispensable para la consolidacion de
la accidén y es de caracter obligatorio, como lo expresa el Ideario el Padre
Miguel. Es por ello que en todos los Centros cuentan con la presencia de
consejeros espirituales. Los responsables de cumplir con esta tarea son la
Consejera de esta area y el Consejero Espiritual.

Para la ADS es importante contar con nuevos recursos humanos, que puedan
incorporarse como voluntarias, para asegurar la continuidad y desarrollo de la
organizacién ADS.

Es una asociacion que posee ademas de sus estatutos: un Ideario que
contiene los principios y reglas que conducen la Asociacion; cuenta con 69
cuadernos de formacion editaos por la ADS para la formacion de las Damas,
también dispone de manuales de normas y procedimientos asi como
publicaciones que cuentan las experiencias vividas a lo largo de la historia de la
ADS.
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3.3. Estructura Organizativa.

Segun el ldeario del Proyecto Empresa Damas Salesianas, el Directorio
Nacional esta integrado por:

Presidenta Nacional

Vicepresidenta Nacional

Secretaria Nacional

Consejera de Formacion Nacional

Consejera de Catequesis Nacional

Consejera de Administracion Nacional

Consejera Asistencial Nacional

oo B B N

Consejera de Capacitacion Nacional

9. Consejera de Relaciones Publicas e Institucionales

10.Consejera de Recursos Humanos o Vocaciones

11.Consejera Juvenil

(Ver Figura 1. La estructura organizativa del Directorio Nacional ADS)

De acuerdo con el Ideario el Directorio Nacional constituye un organismo
colegiado en el gobierno, animacién y programacién de la nacion, de modo que
pueda cumplir a la perfeccion su misién. Colabora en la formacion,
organizacion y preparacion de las socias a nivel nacional. Esta integrado por
Damas Voluntarias, es decir, no remuneradas por la ADS. Para la validez de
sus actos se precisa de la mayoria absoluta de sus Consejeras. Los miembros
del Directorio Nacional permanecen en sus cargos tres anos y pueden ser
reelectos Unicamente por un segundo trienio. Antes de asumir sus cargos sus
miembros reciben un taller de adiestramiento.

Le compete la fundacion, mantenimiento y cierre de los centros, previa
aprobacioén del Directorio Internacional. Visita y hace seguimiento a los Centros
del pais a quienes anima, y motiva en sus actividades locales.

Aprueba los reglamentos internos, resoluciones, acuerdos y demas instructivos
que sean requeridos para dar cumplimiento de los objetivos y mision de la ADS
en cada centro.
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Elabora y administra su propio presupuesto, y hace que los demas centros
elaboren y administren el suyo.

Elabora y manda a los centros su planificacion y programacion anual.

Redacta el proyecto Educativo, pastoral, asistencial y de educacion para el
trabajo de la ADS en el ambito nacional.

Presta especial atencion y apoya a la generacion de relevo.

Vela por el cumplimiento del ideario.

Nacional

Vice -

- |
Consejera Consejera Consejera Consejera Consejera

Figura 1.Estructura Organizativa del Directorio Nacional ADS
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

4.1. Método

Se propone una investigacion para determinar la discrepancia entre la
situacién actual de la Asociacion Damas Salesianas y una condicion deseada.
Esta investigacion pretendia conocer e identificar los problemas y dificultades
mas relevantes que experimentaba la Asociaciéon Damas Salesianas como
organizacioén tanto internamente como frente a su entorno. Serna (2003) define
el diagnéstico estratégico como “El analisis de fortalezas y debilidades de la
organizacion, asi como amenazas y oportunidades que enfrenta la institucion”
(p. 34).
Para el autor, el direccionamiento de la empresa esta integrado por los
principios corporativos, la visiéon y misiéon organizacional, los cuales deberian
servir de referencia para el analisis de la situacion actual de la organizacion,
tanto internamente como frente a su entorno. Consiste en responder a las
preguntas “;ddnde estabamos? ;ddénde estamos hoy?”.

Para ello es indispensable obtener y procesar

informacién sobre el entorno, con el fin de identificar

alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las

condiciones, fortalezas y debilidades internas de la

organizaciéon. El andlisis de oportunidades vy

amenazas ha de conducir al analisis DOFA, el cual le

permitira a la organizacion definir estrategias para

aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir el efecto

de sus debilidades, anticiparse y prepararse para

aprovechar las  oportunidades y  prevenir

oportunamente el efecto de las amenazas. Este

analisis es el gran aporte del DOFA (p.25)
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Para cumplir con los objetivos del diagndstico se definieron dos pasos que se
listan a continuacion.

Paso 1. Recopilacion y andlisis de informacién sobre la situacion actual de la
Asociaciéon Damas Salesianas.

1.1 Andlisis documental. Se realizé una revision de las fuentes documentales
de la ADS para obtener datos relevantes sobre la organizacion.

1.2 Disefo y ejecucion de entrevistas

Paso 2. El analisis DOFA

2.1 Elaboracion del Perfil de Capacidad Interna (PCI).

2.2 Elaboracién del Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM).
2.3 El analisis DOFA. Identificacion de las areas problema.

A continuacién se describen cada uno de los pasos y las actividades
involucradas.

Paso 1. Recopilacién y andlisis de informacion sobre la situacion actual
de la Asociacion Damas Salesianas.

1.1. Anadlisis documental

Se realiz6 una revision de las fuentes documentales disponibles en la ADS con
el propésito de obtener datos relevantes sobre la organizacion.

Una caracteristica de la Asociacion Damas Salesianas es que dispone de una
amplia informaciéon documental sobre la trayectoria de la organizacion recogida
en publicaciones, folletos, Cuadernos escritos por el Fundador para la
formacion de las Damas Salesianas. El Padre Miguel Gonzalez ha dejado
abundante testimonio escrito de la obra y experiencias de la ADS.

Se revisé el Ideario del Proyecto Empresa Damas Salesianas, la fuente mas
importante por cuanto contiene los principios y normas que rigen la actuacion
de la ADS. También se consultaron las publicaciones de la Asociacién y los
Cuadernos del Fundador.
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1.2. Disefo y ejecucion de entrevistas

Se elabord un cuestionario como guia de entrevista. Para el disefio del
cuestionario se tradujeron los objetivos de la investigacion en preguntas
especificas cuyas respuestas se esperaba proporcionaran los datos
necesarios para realizar un diagnostico estratégico a partir de la percepcion de
los entrevistados tanto del medio interno como del medio externo de la ADS.
Se elaboraron preguntas abiertas con el proposito de obtener informacién que
permitiese elaborar el Perfil de Capacidad Interna (PCl) y el Perfil de
Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) con lo que se elaboraria el
analisis DOFA.

El Perfil de Capacidad Interna (PCI) es un “medio para evaluar las fortalezas y
debilidades de la organizacion en relacion con las oportunidades y amenazas
que le presenta el medio externo” (Serna, 2003. p.104).

“El Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) es la metodologia
que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de
una organizacién” (Serna, 2003. p.124).

Con el propésito de responder a uno de los objetivos especificos se
construyeron preguntas abiertas para explorar la percepcion del Directorio
Nacional sobre la misién y vision actual de la organizacion, sus planes y como
se estaba dando cumplimiento a la misién y a los planes de la Asociacion
Damas Salésianas.

También se explord la percepcion del Directorio sobre los problemas actuales
que afectan el funcionamiento de la ADS.

Considerando la naturaleza de la investigacion las preguntas del cuestionario
fueron preguntas abiertas, las cuales tienen como ventaja su flexibilidad, y la
posibilidad de profundizar en la informacion requerida.

Ver Anexo 1 El cuestionario

Las personas entrevistadas fueron:

El Padre Miguel Gonzélez, fundador de la ADS

El Padre Txema, Sacerdote Adjunto

Patricia de Villasmil, Presidenta Directorio Nacional
Cristina Rodriguez, Vicepresidenta Directorio Nacional

L

Elita Graterol, Secretaria del Directorio Nacional
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Mercedes Acosta, Consejera de Formacion Directorio Nacional
Ingrid Obadia, Consejera de RRHH Directorio Nacional

® N O

Marisela Aguerrevere, Consejera de Relaciones Publicas
9. Edna de Bricefio, Consejera de Relaciones Publicas

10. Alicia ltriago, Consejera de Capacitacion

11.Suzanne Lellouche, Consejera de Salud

12.Helenia Vegas, Directora de la Sede Central ADS
13.Carmen Otero, Coordinadora de la Sede Central

Poblacién

Todas estas personas son las maximas autoridades de la organizacion en el
pais, quienes tienen el rol de la administracion estratégica, lo que hace un total
de trece personas entrevistadas que representan la poblacion del diagnéstico.
La mayoria de las Damas Salesianas son quienes integran el Directorio
Nacional periodo 2005-2008. Unicamente Helenia Vegas y Carmen Otero no
formaban parte del Directorio formalmente, sin embargo el Directorio Nacional
considero que debido a sus responsabilidades en la Sede Central de la ADS y
al conocimiento de la organizacién, debian ser entrevistadas.

Paso 2. El analisis DOFA
Se realizé el andlisis de contenido de las entrevistas con el propésito de
identificar categorias de analisis que permitiesen elaborar un Perfil de
Capacidad Interna (PCl) y un Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio
(POAM) a partir de la percepcidn de las personas entrevistadas, con lo que se
elaboraria el analisis DOFA

Para estos fines, la actividad se dividié en dos partes: primera parte, el analisis
de contenido de las entrevistas y una segunda parte, el andlisis cuantitativo. A
continuacién de detalla cada una de ellas.

Primera parte, el anélisis de contenido de las entrevistas.

Se procedid a la clasificacion y andlisis de la informaciéon y con ello, a la
seleccion de las categorias y factores mediante los cuales se agruparia la
informacion. Las categorias y factores fueron seleccionados con base en los
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elementos claves sefalados por Serna (2003) y al criterio de los investigadores
con respecto a las caracteristicas inherentes a la organizacion. Dichos factores
y categorias permitieron la construccion de un Perfil de Capacidad Interna
(PCI) y un Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM).

2.1. Perfil de Capacidad Interna

Para el Perfil de Capacidad Interna (PCI) se seleccionaron las 5 capacidades
propuestas por el autor:

1. capacidad directiva,

capacidad del talento humano,

capacidad competitiva,

capacidad financiera

L

capacidad técnica

Cada una de las capacidades del Perfil de Capacidad Interna (PCl) esta
segmentada en dimensiones, las cuales a su vez se segmentan en categorias,
que es la unidad de analisis mas pequefa. (Ver Tabla 2)

PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA (PCI)

Capacidad del Talento Humano

Dimensién 1 Compromiso Falta de compromiso damasalesiano con la obra Categoria 1
. . Capital humano Insuficientes Damas voluntarias en los Centros, -
Dimensién2 | 4ocuado especiaimente en el inferior. Categoria 1
= Formacién espiritual | |Ausencia de formacién metédica y sistemdtica. Z
Dimensién 3 de Damas Salesianas| |Rechazo DS a la formacion espiritual Categoria 1
Absentismo en los talleres de formacién Categoria 2

Ausencia de Damas formadoras (efecto multiplicador),

no hay reemplazo para Mercedes Categoria 3
. . Formacién técnica Falta de capacidad para la formulacién y control de .
Dimensién 4 de DS proyectos, especiamente en los centros del interior. Caiegona 1
Falta de conocimientos técnicos Categoria 2
Tabla 2. Perfil de Capacidad Interna.
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2.2, Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM)

Para el Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) se
seleccionaron 3 de los 5 factores propuestos por el autor:

1. factores econémicos,

2. factores politicos

3. factores sociales

Cada uno de los factores del Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio
(POAM) esta segmentado en dimensiones, las cuales a su vez se segmentan
en categorias, que constituyen la unidad de analisis mas pequena. (Ver Tabla
3)

PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO (POAM)

_ Factor Econdémico

Dimensién 1 Gobierno Disminucién del apoyo econémico a la ADS Categoria 1

Centros ADS en comodatos con entes gubernamentales. Categoria 2

Dimension 2 |inversién politica Crecimiento de las misiones, competencia Catogoria 1

El carécter gratuito de las misiones Categoria 2

lMuyo; nivel de exigencia técnica para financiar un

Empresas proyecto. Categoria 1
Preferencia por el financiamiento vs. el patrocinio.

Dimensién 3

C " .
Dimensién 4 (ONé:) Competencia, ofras ONG's captando fondos (Caracas). Cafegonq 1

Tabla 3. Perfil de Oportunidades y Amenazas (POAM)

Segunda parte, el andlisis cuantitativo

En el Perfil de Capacidad Interna (PCl) cada categoria de andlisis registra la
frecuencia con la que los entrevistadores mencionaron la misma, bien como
una debilidad o como una fortaleza. La frecuencia con la que se menciona cada
categoria puede variar de una categoria a otra.

Una o varias categorias pueden integrar una dimension. La totalidad de
intervenciones por las categorias que la integran seran consideradas el 100%
de la dimension.

Cada dimension en si misma es una unidad de andlisis, y las dimensiones
finalmente se consolidan una capacidad.
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Cada uno de los factores del Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio
(POAM) esta segmentado en dimensiones, las cuales a su vez se dividen en
categorias, que constituyen la unidad de analisis mas pequefa. Para cada una
de las categorias se registra la frecuencia con la que los entrevistadores
mencionaron la misma, bien como una debilidad o como una fortaleza. La
frecuencia con la que se menciona cada categoria puede variar de una
categoria a otra.

Uno o varias categorias pueden integrar una dimension. La totalidad de
intervenciones por las categorias que integran la dimension seran consideradas
el 100% de la dimensioén.

Cada dimensién en si misma es una unidad de andlisis, y las dimensiones
finalmente se consolidan un factor. (Ver Tabla 4)

PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MEDIO (POAM)

QR M . OPORTUNIDADES

ol 0
Disminucién del apoyo econdmico a la ADS 3 | 75% 3 75%
Gobiemo Centros ADS en comodatos con entes
bemamentales. 1 25% 1 25%
4 4 100%
Identificacién de las dreas
Crecimiento de las misiones, competencia 2 29%|en que los destinatarios no 1 14% 3 43%
han sido atendidos
Inversién politica
El carach atuito de las misi 4 57%, 4 57%
& 1 7 100%
Mayor nivel de exigencia técnica para financiar un
Empresas proyecto. 2 | 100% 2 100%
Pref la por el fir vs. el patrocini
Competencia por Competencia, otras ONG's captando fondos Elaboracién del calendario
|recursos ofras (ONG's) |(Caracas). 4 0% benéfico anual L 20% 5 1o0%

Tabla 4. POAM. Analisis cuantitativo.

El analisis DOFA

Con la informacion obtenida en el Perfil de Capacidad Interna (PCI) y el Perfil
de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) se elabord el analisis DOFA
(debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas). Este anadlisis es el
objetivo general de esta investigacion, para elaborar el diagndéstico estratégico.
Se identificaron las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas. Se
identificaron las areas problema de la Asociacion y se hizo el analisis de
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brechas entre la mision, visién, metas y objetivos actuales, y dénde quiere

estar la organizacion en relacion con la mision, vision, metas y objetivos.

4.2. Proceso de Diagnostico.

Se presentd a la ADS una propuesta para elaborar el Diagnéstico Estratégico
de la organizacion. Esta fue aprobada por la organizacion. La misma esta
representada en el Capitulo 1 de esta investigacion.

El diagndstico se realizé segun los pasos planificados. Hubo una disposicion
favorable del Directorio Nacional hacia todo el proceso y fueron muy
colaboradores durante las entrevistas.

Se presentaron los resultados del diagnostico al Directorio Nacional, quien
validé el mismo. En esa misma ocasion se hizo entrega del informe diagndéstico
al Directorio Nacional.

Resultd muy valioso que durante el analisis documental se encontré con un
analisis que habia realizado la ADS sobre los problemas que estaban
enfrentando como organizacion en el afio 1996. Muchos de estos problemas se

evidenciaron nuevamente en esta investigacion, como situaciones sin resolver.

Este hallazgo validé los resultados de de la investigacion y puso en evidencia la
poca capacidad de cambio que habia demostrado la organizacion durante ese
tiempo.

Una vez hecha la entrega de los resultados del diagndstico, se tuvo acceso al
documento que entregé la Consultora McKinsey “Apoyando a la ADS en el
disefio e implantacién de la nueva organizacion” (Febrero, 2000). Esta
consultoria realizada 16 afios fue mencionada por algunos de los
entrevistados. El informe reportaba en su diagnéstico interno los siguientes
aspectos. “Fortalezas: Imagen y calidad de servicio, voluntariado
comprometido, una masa critica en el sector salud, un potencial grande de
captura de fondos, y una red extensa de centros a nivel nacional. Debilidades:
Centro Corporativo débil y la inexistencia de sistemas-procesos basicos para
gerenciar su actividad. Cambios requeridos: ajustes estructurales, contratacion
de personal especializado, implantacion de procesos basicos y revision de
algunos paradigmas” (p. 5). Todas estas situaciones se reportaron nuevamente
en la investigacion realizada 16 afios después. Este hallazgo también validé los
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resultados de de la investigacion y constituye una evidencia adicional de la
poca capacidad de cambio que ha demostrado la organizacion durante ese
tiempo.
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CAPITULO V
RESULTADOS DEL DIAGNOSTICO

A continuacion se reportan los resultados obtenidos para cada uno de las
técnicas de recoleccién de informacion.

5.1. Analisis documental:

5.1.1. Misién de la ADS
“Evangelizar desde la promocion humana con el fin de construir la civilizaciéon
del amor” (La mano de Papa Dios en el Proyecto-Empresa ADS, 2004, p. 61).

Para comprender el significado de la misién y a qué se dedican las Damas
Salesianas es necesario a acudir a fuentes documentales que clarifican estos
aspectos. Son varios los libros de la Asociacién en los que se encuentra una
extensa explicacion de la misma. El capitulo 1V del Ideario Proyecto - Empresa
Damas Salesianas (2000) esta dedicado al significado de la mision:

“[La Misién] es un camino de santidad que se realiza
desarrollando, en comunion con otras fuerzas vivas de la
Iglesia, un proyecto integral de promocién humana, nueva
evangelizacion y cultura cristiana.

El criterio oratoriano inspira nuestra misién. Gracias a la
vivencia del sistema preventivo de don Bosco, que
abrazamos plenamente, todos nuestros centros son casas
que acogen, dispensarios que evangelizan y patios donde
encontrarse como amigos a compartir las pequenas
alegrias que ofrece la existencia de cada dia.

Promociéon humana es el proceso mediante el cual la
persona se va desarrollando integralmente, va
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descubriendo, y satisfaciendo necesidades, conoce vy
ejerce sus deberes y derechos humanos y, por medio de
su trabajo y participacion en la sociedad, apoya la
construccion del bien comun.

La nueva evangelizacion es la difusion de la buena nueva
a todos los pueblos: “Id por todo el mundo y predicad el
Evangelio a toda criatura” (Mc.16, 15). Se trata de
anunciar y dar testimonio de la persona de Jesucristo
vivo, su mensaje y obra, (...) para ponerlo con nuevo
ardor, nuevos métodos y nueva expresion (Juan Pablo 1),
en los labios y en el corazon de nuestros destinatarios”

(p. 42).

“Civilizaciéon del amor es una expresion usada por el
Papa Pablo VI en la Homilia de clausura del Afo
Santo el 25 de diciembre de 1975. Esta expresion es
asumida después por la ensefianza de la Iglesia y
considerada ya normal. Hoy es dificil pensar en una
intervencion de la Iglesia o sobre la Iglesia, que no se
refiera a la civilizacién del amor” (La mano de Papa
Dios en el Proyecto-Empresa ADS, 2004, p. 61).

La respuesta a las preguntas para qué existe la organizacién y para qué
gueremos voluntarios, no es obvia a partir de la declaracién de la misién. La
amplitud del enunciado de la misién no permite identificar las lineas de accién
de la organizaciéon. Aun cuando se puede apreciar que la ADS esta
fundamentada en valores cristianos y tiene propositos espirituales, ésta no
especifica cual su linea de accion ni sus prioridades como organizacion con
fines sociales. Tampoco aclara quiénes son sus clientes o beneficiarios, ni las
necesidades de los mismos.

La misiéon es ambigua, de caracter religioso, no expresa que esta integrada por
Damas Salesianas, mujeres catolicas laicas, salesianas, voluntarias, dedicada
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a prestar servicios de atencion primaria en salud, educacion, capacitacion para
el trabajo y a evangelizar personas con escasos recursos economicos.

5.1.2. Vision de la ADS

“Ser la institucion lider de caracter voluntario, evangelizando desde la
promocion humana con el fin de construir la civilizacion del amor”. (La mano de
Papa Dios en el Proyecto-Empresa ADS, 2004, p. 61).

“Ser la Institucion lider supone que la ADS cuenta
con una serie de caracteristicas de calidad que la
distinguen de otras similares y la sitian en un puesto
importante y aceptado por las demas instituciones.
Entre las caracteristicas que la hacen lider deben
estar: ejemplo, credibilidad, efectividad, excelencia de
su producto e inspirar confianza en la comunidad,
responsabilidad, honestidad, vision de futuro,
aceptacion. Todos estos aspectos deben ser
medibles en el tiempo para asegurar un seguimiento
real de su desempefio” (La mano de Papa Dios en el
Proyecto-Empresa ADS, 2004, p. 61).

En el analisis documental se pudo apreciar que el Ideario del Proyecto
Empresa Damas Salesianas, no contiene una declaracion de la vision. Existe
en otros documentos, pero no en el Ideario, la referencia documental de mayor
jerarquia en la ADS. Posiblemente la declaracion de Visién se hizo en fecha
posterior a la publicacion del Ideario.

La declaracion de la vision es muy similar a la de la vision. El elemento
diferencial es que en la vision se plantea la aspiracion de la ADS de convertirse
en una institucion lider de caracter voluntario. La explicacion de las
caracteristicas que la hacen lider: “ejemplo, credibilidad, efectividad, excelencia
de su producto e inspirar confianza en la comunidad, responsabilidad,
honestidad, vision de futuro, aceptacion” se espera que sean medibles, en la
practica, muchas de ellas son de dificil medicion.
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Pero no comunica qué logros espera alcanzar, ni se conoce en cuanto tiempo
pretende hacerse realidad la vision. Esta informacion tampoco se encontré en
las fuentes documentales de la ADS que se consultaron.

La vision no es inspiradora, ni promueve el sentido de pertenencia a la
organizacion. Tampoco genera el sentido de direcciéon para llegar al punto
deseado.

5.1.3. Los destinatarios de la ADS

La razén social de la ADS va dirigida a sus destinatarios o clientes. Estos no se
mencionan directamente ni en la mision ni en la vision. Sin embargo, éstos se
especifican en el Ideario del Proyecto-Empresa Damas Salesianas (2000),
estos son:

La mujer necesitada

Merece una especial atencién la opcion preferencial
por la mujer, elemento fundamental de cambio social
y a su vez, destinataria de nuestra mision. (...)
Orientarla y trabajar con ella es uno de los desafios
mas hermosos del proyecto ADS (...).

Los pobres

(...)La opcion por los econdmicamente pobres ni es
exclusiva ni excluyente sino preferencial, pues
atacamos toda suerte de pobrezas. Mientras exista
alguien que necesite de nuestra ayuda, seremos
servidoras de los pobres y de las pobrezas. (...).

Los enfermos

(...) La pastoral de salud es uno de los medios mas
idoneos y validos para realizar nuestra mision. Por la
salud del cuerpo a la salud del alma.”

Los jovenes

(...) Siguiendo a Don Bosco optamos por los jévenes,
por ser jovenes para que sean protagonistas de la
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evangelizacion. (...). Los educamos en la fe y los
capacitamos para el trabajo (...).

La familia

(...) Optamos por la familia, porque segun el plan de
Dios ésta es el santuario donde nace la vida y es
aceptada como don de Dios. (...)

Los nifios

(...) Mencion especial amerita la promocion humana y
la evangelizacion de los nifios en condicion de riesgo
y abandono. Los nifios desnutridos, enfermos y sin
proteccion alguna sujetos a explotaciones, por estar
sometidos a situaciones de peligros y no poderse
valer por si mismos, ocupan un puesto privilegiado en
nuestro corazén de mujeres y madres, igual que en el
de Jesus.

Los indigenas

La situacion de indiferencia y de abandono a que han
estado sometidas durante tantos afnos muchos de las
etnias autéctonas de nuestros pueblos y el mandato
evangeélico de velar por los mas debiles y vulnerables,
hace de ellos un campo preferencial de nuestra
mision (...). (p. 50)

La amplitud de la misiéon se evidencia una vez mas en la explicacién de la
Misién en el Ideario cuando mencionan y definen sus clientes o destinatarios,
abarcando muchas categorias sin mayores delimitaciones. Esto hace
practicamente imposible de alcanzar la misién, ya que los destinatarios son tan
amplios que no es posible atenderlos a todos. Ademas, en la practica, en los
centros no se estan prestando servicios dirigidos a atender las necesidades de
todos los mencionados en el ideario.
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5.1.4. Problemas de la ADS identificados en la Asamblea Nacional de

abril de 1996:

A continuacion se reporta un hallazgo relevante tomado de La Mano de Papa

Dios en el Proyecto-Empresa ADS, donde independientemente de la

metodologia que utilizaron las Damas Salesianas para generar esta lista de

problemas, los siete que se analizaron en la Asamblea constituyen una

informacién muy valiosa por cuanto es en si misma un diagnéstico

organizacional realizado hace 10 afnos que reporta la percepcion de la

Asamblea Nacional de los problemas de la ADS como organizacion.

Se reportan siete problemas a manera de preguntas.

1. ¢Por qué el desaliento y abandono de algunas socias?

2. ¢Por qué las Dirigentes no cumplen sus roles?

3. ¢Por qué tanta apatia ante la formacion?

4. ;Por qué no se trabaja por vocaciones Generacion de relevo y las
benefactoras?

o

¢ Por qué algunos centros no llenan las expectativas?
6. ¢Por qué la organizacién encuentra anomalias?
¢ Por qué no se ha logrado la unificacién de criterios en ciertos renglones?

A cada uno de estas preguntas o puntos se le asocia una lista de causas y una
lista de propuestas para remediar la situacion. Segun se reporta en el
documento, cada punto con su lista de causas y propuestas fue sometido a
votacion y aprobado por unanimidad por la Asamblea.

A continuacion se reportan los puntos con sus analisis de causas y propuestas:

“En el dia de hoy, sdbado 13 de abril de 1996, fecha y hora establecidas previa
convocatoria emanada por el Directorio Nacional para la celebracion de la
Asamblea Nacional de la ADS y encontrandose presentes representantes de
todos los centros Nacionales de la ADS, se empezo a discutir el documento 96,
con sus anomalias y propuestas.

Primer punto: ;Por qué el desaliento y abandono de algunas socias?
1. Falta de responsabilidad y motivacion.
2. Falta de formacion (identidad, pertenencia, compromiso y vocacion).
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Falta de comunicacion, amor, unién y solidaridad.
Ausencia fisica del Fundador o Consejera Espiritual.

Falta de equipo y comparnerismo.

Falta de seguimiento.

Falta de informacién entre los Centros de la misma region.
Falta de perseverancia.

0 o NG m & W

Desorganizacion del Centro.

10. Carencia de oficina de voluntariado en cada Centro.

(...) Se sometid a votacion y fue aprobado por unanimidad.

Se llego a las siguientes propuestas:

Encuentros regionales trimestrales por Estados y encuentros semestrales por
regiones, lo cuales contribuiran con toda suerte de intercambio y solidaridad.

(...)

Segundo Punto: ;Por qué las Dirigentes no cumplen sus roles?

1. Falta de conocimiento del ideario.

2. La falta de apoyo de las comparieras no es motivo para que algunas no
cumplan su rol, ya que si las dirigentes se encuentran comprometidas harén
bien su trabajo conformando su equipo.

3. Separar timidez de irresponsabilidad, ya que una persona timida, puede ser

responsable. Si hay compromiso, no hay irresponsabilidad.

. Personalismo.

. Falta de compromiso.

. Carencia de recursos humanos y materiales.

. Falta de seguimiento a los programas.

o N O O b

. Falta de preparaciéon y amor al préjimo.

9. Falta de organizacion.

10. Falta de informacion.

11. Las directoras son generalmente escogidas a dedo.
Se sometid a votacion y fue aprobado por unanimidad.

()

Tercer Punto: ;Por qué la apatia ante la formacion?
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1. Porque se desconoce su trascendencia, su necesidad, y su importancia,
poniéndose en juego el porvenir de la ADS.

2. Se carece, acaso, de metodologia dindmica, motivacion y exposicion
atractiva.

3. No se acepta por comodidad e ignorancia, no se valora como la unica
credencial de perseverancia en la ADS.

Se sometié a votacion y fue aprobado por unanimidad.

(...)

Cuarto Punto: ;Por qué no se trabaja por Vocaciones, Generacion de relevo y

las Benefactoras?

1. No existen clubes juveniles al respecto.

2. Poco seguimiento a voluntarias por falta de Departamento de Voluntariado
en el Centro.

. No hay seguimiento a las Benefactoras.

. El egoismo e indiferencia no permiten abrir nuevos caminos.

. Por falta de tiempo y recursos humanos.

. Descuido de las dirigentes.

~N OO O &~ W

. Falta de testimonio de la Dama Salesiana en su comunidad.

Quinto punto. ;Por qué algunos centros no llenan las expectativas?
Por falta de comunicacién con el Directorio Nacional.

Por falta de compromiso, formacion, equipo y planificacion.

Por dejar sus roles al personal contratado.

Por falta de voluntariado y mala ubicacién del Centro.
Insuficientes recursos humanos o vocacionales.

Falta de Delegada.

Falta de liderazgo y gerencia.

- - R -

Ausencia de fe, confianza y dedicacion por mantener Ila mision y
actividades que debemos programar para la comunidad. No queremos
nidos vacios.

Se sometid a votacion y fue aprobado por unanimidad.

(...)
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Sexto Punto. La Organizacion ¢Por que la organizacion encuentra anomalias?

1. Carecemos aun del sentido pleno de empresa, autogestion, inversion,
liderazgo...

2. Carecemos de interés por especializarnos en administracién, finanzas,
eventos.

3. Faltan manuales de procedimientos, normativas, e instructivos de nuestras
oficinas nacionales y locales.

4. No conseguimos aun la unificacion de criterios para toda la ADS y en
particular de los Centros, aprovechando los recursos humanos y materiales
nacionales.

5. La centralizacion nacional y descentralizacion local, no se comprende y
aplica a cabalidad todavia.

Se sometio a votacion y fue aprobado por unanimidad.

(...)

Propuestas:

Especializacion y calificacion de las socias con estudios superiores, seminarios,

cursillos, actualizacion.

Solicitar al nuevo directorio nacional que publique los manuales de

procedimientos, para atender cuanto antes a la excelencia de nuestras obras,

proyectos y actividades a favor de los pobres.

(-.2)

Sumar expertos o técnicos a todas las areas de nuestra organizacion y mision.

Séptimo punto. ;Por qué no se ha logrado la unificacion de criterios en ciertos
renglones?

1. Porque nos falta camino por recorrer en la organizacion, dado el poco tiempo
de la ADS.

2. Carecemos aun de lineamientos en este sentido y de su publicacion.

3. Ha faltado tiempo, dado el rapido crecimiento, para que el directorio nacional
logre reglamentar aun tantos detalles de la compleja marcha y desarrollo de
los Centros.

Se someti6 a votacion y fue aprobado por unanimidad.

(...)
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Propuestas:

Unificar criterios para:

La seleccion de las socias: con valores y posibilidades de tiempo y espacio
para la ADS.

Las nuevas fundaciones: grupo de DS, estructuras o terrenos.

Los programas formativos de DS y destinatarios

Los retiros espirituales por regiones, ciudades o naciones.

Los eventos por region o ciudad.

La solicitud de recursos de cualquier indole por regiones o ciudades.

Contratos para el personal con sueldo anual, semestral, sin excusa.

La seleccion de todo el personal incluido el técnico y experto.

Los roles de las gerentes, su alcance de accion en los Centros o regiones.

El uso del personal técnico a disposicion de en la Sede Central para
mantenimiento.

La exigencia y puesta en marcha de tarjeta de entrada (reloj) o libro de firma.
Cumplimiento de los horarios y contratos con la ADS por parte del personal
contratado.

El tiempo de vacaciones en los Centros: del 12 de diciembre al 7 de enero. No
existen otras vacaciones en la ADS, ni cierre de actividad en otro tiempo.

La impresion de papeleria, tripticos, revista local o regional.

Los sueldos para el personal, las recomendaciones necesarias, Ssu
seguimiento.

Unificar cuentas. En los Centros no se permite ninguna cuenta paralela que no
sea administrada por el Directorio Internacional, Nacional o Local, sin
excepcion” (Asociacion Damas Salesianas, 2004. p. 107- 113).

Llama la atencién que estos siete problemas sean recurrentes y se mantengan
vigentes hoy, a pesar de que han transcurrido 10 afos desde que la Asamblea
en pleno aprobd una lista de acciones correctivas que pretendian solventar
estas situaciones. Es importante destacar que aun cuando se detectaron
problemas especificos en el funcionamiento de la ADS, se identificaron las
causas probables y se acordaron las soluciones, los cambios no ocurrieron.
¢ Qué sucedidé con todo este analisis y decisiones? ;Por qué no han ocurrido
los cambios que la ADS habia aprobado en su Asamblea de abril de 19967
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Este importante hallazgo documental, por una parte, valida el contenido del
anadlisis DOFA que se presenta posteriormente, y por otra parte, revela poca
capacidad de cambio de la organizacion para mejorar su propio desempeno ya
que aun teniendo conciencia de sus problemas como organizacion, no ha sido
posible vencer el status quo. Las organizaciones deben poseer la capacidad
para cambiar rapidamente. Requieren de liderazgo para conectar sus
realidades internas y externas y hacer ajustes para cumplir con la razén social
por la que fueron creadas.

5.2. Las entrevistas

La primera parte, reflejara los resultados del analisis de contenido que resulté
en la elaboracion de un Perfil de Capacidad Interna (PCI) y Perfil de
Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM) que permitira realizar el analisis
DOFA.

La segunda parte del instrumento estaba destinada a explorar la percepcion de
la misidn y vision actual, si se estaba cumpliendo con la misma. También se
pretendia conocer los objetivos en los que estaban trabajando como
organizacion.

Primera parte.
Perfil de Capacidad Interna, Perfil de Oportunidades y Amenazas del
Medio y Analisis DOFA

5.2.1. Perfil de Capacidad Interna. (Ver Anexo 2)

1. Capacidad Directiva.

Esta fue la capacidad que registré6 mayor frecuencia de respuestas, con un
total de 91 respuestas, de las cuales el 71% fue para mencionar debilidades y
el 29% para referir fortalezas.

La dimension que registrd6 mayor numero de respuestas fue la Funcion
Directiva, Frecuencia = 17. La mayoria de ellas fueron en categorias
asociadas con debilidades. El Directorio Nacional se percibe a si mismo sin
asumir un rol ejecutivo. En lugar de planificar y dirigir, estan centradas en
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apagar fuegos y en ocuparse de los asuntos operativos sin atender los
aspectos estratégicos.

Perciben que en sus reuniones de Junta Directiva, la agenda esta
desorganizada, hacen mal uso del tiempo y no se apegan a las normas de las
reuniones, lo que trae como consecuencia que generalmente algunas
Consejeras se quedan si poder exponer sus puntos. Frecuencia = 4.

Tienen dificultades para trabajar como equipo en el Directorio Nacional.
Frecuencia = 3.

Falta alineacion entre los Directorios Nacional e Internacional. Frecuencia = 2.
Como Directorio consideran que tienen como fortaleza una gran capacidad de
trabajo. Frecuencia = 2.

La segunda dimension con mayor numero de respuestas dentro de la
Capacidad Directiva fue la dimension Liderazgo. La mayoria percibe como una
fortaleza contar con el padre Miguel, a quien consideran visionario, director de
orquesta, quien tiene la ultima palabra. Frecuencia = 10.

La tercera dimensién con mayor numero de respuestas dentro de la Capacidad
Directiva fue la dimension Habilidad para atraer y retener voluntarias.
Frecuencia = 11. Todas las opiniones apoyan que esta es una debilidad de la
ADS, por cuanto, no se cuenta con suficientes nuevas Damas Salesianas por la
falta de habilidad para atraer y retener voluntarias, situacidon que es aun peor
en el interior. Ademas no se presta suficiente atencion a las Damas

Salesianas, una vez que cesan sus responsabilidades en un centro.

La cuarta dimensién con mayor nimero de respuestas dentro de la Capacidad
Directiva fue la dimension Sistemas de Control. Frecuencia = 10. Todas las
opiniones apoyan que esta es una debilidad de la ADS, por cuanto,
experimentan dificultades para controlar los centros desde Caracas, no cuentan
con suficientes controles administrativos, no cuentan con un presupuesto
nacional que consolide la informacién de los centros y por lo tanto se
desconoce la estructura de costos de los servicios.
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La quinta dimensién con mayor numero de respuestas dentro de la Capacidad
Directiva fue la dimension Evaluacién de gestion. Todas las opiniones apoyan
el que se hace insuficiente seguimiento que de los Centros, no se dispone de
todas las estadisticas oportunamente y que no cuentan con una metodologia
para evaluar los centros. Frecuencia = 10.

La sexta dimension con mayor numero de respuestas dentro de la Capacidad
Directiva fue la dimension Orientacion Empresarial. Perciben como una
fortaleza el haber sobrevivido como organizacion, cuando muchas
organizaciones sin fines de lucro no han podido hacerlo. Consideran que la
ADS cuenta con demostrada capacidad para gerenciar centros de salud, lo que
permitid su crecimiento y llevar la obra a otros paises. Frecuencia = 5. Sin
embargo, otros entrevistados consideran que en relacion con la orientacion
empresarial tienen como debilidades no contar con una vision compartida
sobre la organizacion, sus problemas vy prioridades, ausencia de
institucionalidad, no se aplican los principios contemplados en el Ideario sobre
el proyecto empresa, y una deficiente adaptaciéon de la ADS a los cambios
politicos, econémicos y sociales que ha experimentado en pais en los ultimos
anos. Frecuencia = 3.

La séptima categoria con mayor numero de respuestas dentro de la Capacidad
Directiva fue la dimensién Imagen Corporativa. Perciben como una fortaleza
de la ADS su prestigio, seriedad, transparencia en la rendicion de cuentas, su
mistica y credibilidad en los resultados. Frecuencia = 7.

La octava con mayor numero de respuestas dentro de la Capacidad Directiva
fue la dimension Planificacion Operativa. Consideran que su gestion como
directorio esta caracterizada por la improvisacion y la falta de planificacion. No
tienen planificacion financiera, la ADS no cuentan con un presupuesto
consolidado, los Centros tampoco elaboran presupuestos. Unicamente 3
consejerias cuentan con planificaciones operativas.

Dos categorias obtuvieron la misma frecuencia de respuestas de 3: sistema de
toma de decisiones y comunicacion y control gerencial. Sistemas de Toma
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de decisiones. Frecuencia = 3. Perciben como una debilidad la deficiencia en
la toma de decisiones de las Consejeras, por cuanto cada una de ellas
deberia tomar las decisiones operativas del area que les corresponde sin
necesidad de llevar todos los problemas al Directorio Nacional. Consideran que
lo anterior, aunado a una falta de delegacion contribuye con la demora en la
toma de decisiones en la Junta Directiva y a que estén ocupadas resolviendo el
dia a dia. Comunicacioén y control gerencial. Frecuencia = 3. Perciben como
una debilidad las dificultades de comunicacion entre los miembros del
Directorio Nacional, asi como la falta de comunicacion entre el Directorio y los
Centros.

Finalmente perciben de la Estructura organizacional que no hay una
estructura formal ni existen descripciones de puesto. Frecuencia = 2.

2. Capacidad del Talento Humano.

Esta fue la segunda capacidad que presenté mayor frecuencia de respuestas,
con un total de 42 registros, de los cuales el 55% fue para mencionar
debilidades y el 45% para referir fortalezas.

La dimensién que registré mayor frecuencia de respuestas fue Compromiso
Frecuencia = 12. La mayoria opina que las Damas Salesianas estan
comprometidas con la institucion, son muy dedicadas, poseen mistica de
servicio social, carisma y vocacion. Frecuencia = 9. Solo hay 3 opiniones
contrarias a esa, al sostener que existe falta de compromiso damasalesiano
con la obra.

Dos categorias obtuvieron la misma frecuencia de respuestas de 11, lo que la
coloca en el segundo lugar dentro de la categoria Capital del Talento Humano:
Capital humano adecuado y Formacién Espiritual de de las Damas Salesianas.
Capital humano adecuado. Frecuencia = 11. La mayoria de las opiniones al
respecto apoyan el disponer de un capital humano damasalesiano, con
valentia, que no se amilanan y cuentan con formacion y probidad. Frecuencia =
7. Se percibe como una debilidad la ausencia de formacién metddica y
sistematica, y el rechazo de la Dama Salesiana hacia la formacion espiritual.
Frecuencia = 5. Hay absentismo en los talleres de formacion. Frecuencia = 3.
Y no disponen de reemplazo para la Consejera de Formacion. Se percibe
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como una debilidad el no contar con suficientes Damas Salesianas en los
Centros, cuyos Directorios Locales estan incompletos, especialmente los del
interior. Frecuencia = 4

Finalmente perciben como una debilidad la Formacion Técnica de la Dama
Salesiana, por cuanto carece de conocimientos técnicos y no esta
suficientemente preparada para formular y controlar proyectos. Esta debilidad
se evidencia aun mas en los Centros del interior.

3. Capacidad Financiera

Esta fue la tercera capacidad que registr6 mayor frecuencia de respuestas,
con un total de 17, de las cuales el 76% fue para mencionar debilidades vy el
24% para referir fortalezas.

La dimensién con mayor numero de respuestas fue Captacion de Recursos,
Frecuencia = 8.  El Directorio Nacional percibe como una fortaleza su
capacidad para organizar proyectos, rifas, desfiles, eventos, y conseguir
donaciones. Frecuencia = 4. También consideran que la captacion de
recursos es insuficiente para las necesidades actuales y que éstas son cada
vez mayores. Frecuencia = 3.

La segunda dimension con mayor numero de respuestas dentro de la
Capacidad Financiera fue la dimension Distribucion de Recursos.
Frecuencia = 5. Todos opinan que es una debilidad el que no funcione la
economia compartida. Frecuencia = 5.

Finalmente perciben como una debilidad la autosostenibilidad de los centros.

Frecuencia = 4. Esto genera presion sobre la Sede Central para captar los
ingresos que requieren estos centros para su mantenimiento. Frecuencia = 4.
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4. Capacidad Competitiva

Esta fue la cuarta capacidad que registré mayor frecuencia de respuestas, con
un total de 16, de las cuales el 88% fue para mencionar debilidades y el 13%
para referir fortalezas.

La dimension que registrd6 mayor numero de respuestas fue Productos y
servicios, Frecuencia = 9. La mayoria de ellas fueron en categorias
asociadas con debilidades. El Directorio Nacional percibe deficiencias en la
identificacion de las necesidades de los destinatarios, Frecuencia = 3. La falta
de evaluacion de los productos y servicios que presta la ADS. Frecuencia = 2.
Los ingresos generados por la libreria son escasos. Frecuencia = 2. Ausencia
de suministro de alimentos en servicios educativos. Frecuencia = 1.

La segunda dimension con mayor numero de respuestas dentro de la
Capacidad Competitiva fue la dimension Funcionamiento de los Centros.
Todas las opiniones apoyan que esta es una debilidad porque los Centros no
funcionan adecuadamente Frecuencia = 2, no cuentan con suficientes
destinatarios, algunos carecen de la permisologia requerida para operar,
Frecuencia = 3. Sus directorios locales no resuelven sus problemas operativos
y los elevan al Directorio Nacional. Frecuencia = 1.

5. Capacidad Técnica.
Esta fue la capacidad que registr6 menor numero de respuestas, con un total
de 6 respuestas, de las cuales el 67% fue para mencionar debilidades vy el
33% para referir fortalezas.

La dimension que registré6 mayor frecuencia de respuestas fue
Infraestructura, Frecuencia = 5. La mayoria de ellas fueron en categorias
asociadas con debilidades. El Directorio Nacional percibe que hay
subutilizaciéon de la infraestructura y que se desconocen las necesidades de
mantenimiento de la misma. Perciben como una fortaleza el disponer de
Centros propios. En relacion con la dimensién Tecnologia, frecuencia 1, se
percibe como una debilidad el no contar con suficientes computadoras tanto en
la sede central como en los centros.
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5.2.2 .Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio (POAM)

Ver anexo 3.
1. Factores Econémicos

Esta fue el factor que registré mayor frecuencia de respuestas, con un total
de 29, de las cuales el 90% fue para mencionar debilidades y el 10% para
referir fortalezas. La dimension que registré6 mayor numero de respuestas fue
la Inversiéon Politica, Frecuencia = 7. El Directorio Nacional percibe el
caracter gratuito de las misiones y el crecimiento de las mismas como una
amenaza para la ADS ya que deben competir con las misiones donde no se
paga por los servicios mientras que por los servicios de la ADS hay que pagar
aun cuando sea un monto econdmico. Frecuencia = 6. Sin embargo, perciben
como una oportunidad el identificar cuales necesidades de los destinatarios no
estad siendo atendidas ni por el gobierno ni por la ADS, a fin de orientar la
prestacion de servicios hacia esa area. Frecuencia = 3.

La segunda dimension con mayor numero de respuestas dentro de los
Factores econémicos, fue la Competencia por recursos con otras ONG. Se
percibe que actualmente hay muchas organizaciones que requieren captar
recursos para sus propositos sociales y estan compitiendo con la ADS.
Frecuencia = 4. Sin embargo, estiman como una oportunidad para contrarrestar
este efecto, al menos en Caracas, el acordar con algunas ONG el calendario
benéfico anual, que permite convenir en qué mes cada una de las ONG tiene

sus eventos mas importantes. Frecuencia = 4.

La tercera dimension con mayor numero de respuestas dentro de los Factores
Econémicos, fue el Gobierno. Se percibe como una amenaza la disminucion
del apoyo econdmico del gobierno a la ADS. Frecuencia = 4. También se
percibe como una amenaza el que algunos centros donde opera la ADS no
sean propios sino que estén en comodatos con entes gubernamentales.
Frecuencia = 1.

Finalmente la ultima dimension de los Factores Econdémicos, fueron Las
Empresas. Se percibe como una amenaza el que actualmente las empresas

48




prefieren financiar proyectos en lugar de la figura del patrocinio, y ademas son
mucho mas exigentes que antes en cuanto a los requisitos técnicos que deben

cumplirse para financiar un proyecto. Frecuencia = 2.

2. Factores Politicos y Factores Sociales

Dos factores obtuvieron la misma frecuencia de respuestas de 4, los politicos y
los sociales.

Factores Politicos. Si bien se considera que hay un mayor control
gubernamental en la educacién catdlica y privada, se identifica como una
oportunidad el auge de la responsabilidad social en las empresas, asi como la
obligatoriedad de la labor social por parte de los estudiantes universitarios y de
bachillerato.

Factores Sociales, se considera una amenaza para la ADS la pérdida de
valores espirituales y cristianos, lo que se evidencia en que hay menos
vocaciones sacerdotales y religiosas y por tanto se espera que esto influya en
la posibilidad de captar la generacion de relevo de las Damas Salesianas.
Frecuencia 4.

5.2.3. Andlisis DOFA

Con ayuda de la informacién obtenida en el PCl y el POAM se elabor6 la
matriz DOFA (debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas). Esta matriz
es uno de los objetivos de esta investigacion, la cual se construye a partir de la
percepcion del Directorio Nacional. (Ver el anexo 4)

Debilidades
El analisis del ambiente interno de la ADS se enfocd principalmente a
dimensiéon Capacidad Directiva, la cual es percibida como una debilidad de la
organizacion.

Capacidad Directiva
» El Directorio Nacional esta dedicado a los aspectos operativos, sin
atender los aspectos estratégicos de la ADS. En lugar de planificar y
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dirigir, esta centrado en resolver el dia a dia, en una constante
emergencia operativa. Hay una brecha importante entre el deber ser
senalado en el l|deario, sobre los roles y funciones del Directorio
Nacional y su comportamiento actual. Mientras el Ideario le asigna
como rol estratégico asegurar el cumplimiento de la mision de la ADS, el
Directorio asume un rol operativo.

La Asociacion carece de planificacion operativa y estratégica. Existen
abundantes documentos en la ADS que sefalan el deber ser de la
organizacion. Por ejemplo como deberia operar un Centro o como se
debe planificar. El Ideario responsabiliza al Directorio Nacional por la
elaboracién de “una planificacion y programacion anual” el cual debe ser
enviado a los centros. Esta actividad no se esta realizando.

La ADS carece de sistemas y procesos administrativos, financieros y de
gestion que le permita gerenciar su actividad. La toma de decisiones se
ve limitada por la falta de informacién oportuna y confiable. Eso
contribuye a que permanentemente estén en emergencia.

La ADS actualmente tiene insuficiente capacidad para atraer y retener
nuevas voluntarias. Esta debilidad atenta contra la sostenibilidad de la
obra a mediano y largo plazo, por cuanto si no es posible reclutar y
mantener las voluntarias necesarias, entonces no contaran con los
recursos humanos que se ocupen de realizar las actividades que
aseguren el cumplimiento de la mision. A pesar de que existe una
Consejera de Recursos Humanos formalmente designada, y a quien le
compete todo el manejo de las voluntarias, ésta Consejera no se ocupa

en lo absoluto de las funciones de recursos humanos.

Capacidad del talento humano

La formacion técnica y gerencial de la Dama Salesiana es debil por
cuanto no todas disponen de los conocimientos técnicos o gerenciales
ni estan suficientemente preparadas para formular y controlar proyectos
sociales. Esta debilidad se evidencia aun mas en los Centros del
interior.
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La ausencia de formacion metédica y sistematica, y el rechazo de la
Dama Salesiana hacia la formacion espiritual atenta contra el
fortalecimiento de los principios y valores cristianos que dan sustento a
la Asociacion. Esta situacion se complica mas aun por cuanto carecen
de personal de relevo para la actual Consejera de Formacién. De alguna
manera lo que sucede en la ADS es un reflejo de la pérdida de los
valores cristianos en la sociedad, lo cual se identific6 como una
amenaza para la Asociacion.

Capacidad Financiera

La captacién de recursos es insuficiente para las necesidades actuales y
éstas son cada vez mayores por cuanto no todos los centros son
capaces de generar suficientes ingresos para su sostenimiento. Esto
genera una gran presion al Directorio Nacional para captar fondos.

La economia compartida no se practica. El principio establecido de
solidaridad e intercambio de bienes entre todos los Directorios y
Centros, privilegiando a los mas débiles mediante la colaboracion de los
Centros econdémicamente mas solventes, para que todos puedan
alcanzar su misién; no ha sido posible hacerlo realidad. Cada Centro
vive su propia circunstancia, lo que pone de manifiesto una falta de
visién compartida sobre lo que es la organizacion como un todo y como
contribuye cada uno de los centros a la Asociacion Damas Salesianas.
Por otra parte, si la informacion financiera de los centros no esta
disponible para la Consejera de Administracion, no hay manera de
conocer la situacion de cada uno de los Centros y poder actuar
proactivamente al respecto.

Capacidad Competitiva.

La identificacion y evaluacion de las necesidades de los destinatarios, no
es un proceso sistematico y como cada Centro estda ubicado en
comunidades con caracteristicas y necesidades particulares, al no
explorar sistematicamente las necesidades de cada comunidad y su
nivel de satisfaccion con la cobertura y calidad de los servicios que se
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ofrecen no se entienden las necesidades de los beneficiarios. Tampoco
se revisan regularmente los servicios de los Centros y de la Sede
Central para identificar cuéles tienen poco impacto o0 no son
autofinanciables y asi poder tomar decisiones sobre los recursos de los
Centros y el uso de la infraestructura.

Todo lo expresado anteriormente contribuye con el mal funcionamiento
de algunos centros que cuentan con un Directorio Local débil sin la
suficiente capacidad para gerenciar la obra, lo que se evidencia en la
subutilizacién de la infraestructura y equipos, no cuentan con suficientes
destinatarios y por lo tanto no pueden generar los recursos que
requieren para su sostenimiento.

Fortalezas

La imagen de calidad de servicio de la ADS, su prestigio, seriedad,
transparencia en la rendicién de cuentas, su mistica y credibilidad en los
resultados.

Contar con el liderazgo del padre Miguel, a quien las Damas Salesianas
consideran visionario, director de orquesta, quien tiene la ultima palabra
le ha dado continuidad y estabilidad a la Asociacion. El padre dirime los
conflictos y toma las decisiones mas importantes. Tanto del Directorio
Nacional como el Directorio Internacional trabajan muy cerca de él. El
liderazgo centralizado unicamente en el padre Miguel también puede
considerarse como una debilidad, que se complica mas aun
considerando la edad avanzada del padre y a que esta delicado de
salud. El padre Miguel ha incorporado al padre Txema como Sacerdote
adjunto. Actualmente el padre Miguel trabaja activamente con el
Directorio Internacional.

Un voluntariado comprometido. Las Damas Salesianas estan
comprometidas con la institucion, son muy dedicadas, poseen mistica de
servicio social, carisma y vocacioén. Muchas de ellas estd acompafiando
a padre Miguel desde que se fundé la ADS.

Experiencia en la organizaciéon de eventos, rifas, desfiles, y conseguir
donaciones, lo que tiene asociado un gran potencial de captura de
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fondos a través de una red de contactos y de una prestigiosa trayectoria
social.

Amenazas.

El analisis del medio ambiente externo evidencia que cambios
econdmicos politicos, y sociales han afectado la organizacién. Por
razones politicas el gobierno ha disminuido su apoyo econémico a las
instituciones catolicas privadas, que unido a la competencia con los
programas sociales del gobierno de caracter gratuito, y la necesidad de
competir con el resto de las ONG’s por la consecucion de los aportes
econdmicos, genera una gran presion a la organizacion para asegurar
su sostenibilidad en el mediano y largo plazo.

Asimismo, la pérdida de valores cristianos y espirituales por parte de la
sociedad, ocasiona una disminucién en la cantidad de potenciales
Damas Salesianas que pudieran incorporarse a la obra, ya que la
formacion espiritual y el compromiso son aspectos fundamentales del
espiritu damasalesiano.

Oportunidades

El auge que ha tomado en los Uultimos anos el tema de la
Responsabilidad Social de las empresas es una oportunidad para la
ADS ya que una de las opciones de las empresas es apoyar
econémicamente a las instituciones con fines sociales, bien para apoyar
sus proyectos o para contribuir con su obra. En la medida en que la ADS
opere con mas criterio empresarial, en esa medida tendran mayor
oportunidad de a captar este tipo de Empresas interesadas en apoyar
las instituciones existentes.

Una oportunidad importante para la ADS es lograr generar sinergia entre
los Centros y el Directorio Nacional para lograr una mayor coordinacion
de esfuerzos en la captacion de fondos. Para ellos se requiere identificar
fuentes potenciales de donaciones e ingresos. Entender muy bien cada
segmento de donantes, para desarrollar y mantener relaciones
estrechas con los donantes.
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. También pueden lograrse mejores resultados como organizacion en la

medida en que funcione el principio de la economia compartida. Esto
requiere que haya una vision compartida de la obra en cada uno de los
Directorio Locales, y que a su vez, se pueda contar con la informacion
financiera de los Centros de manera que haya informacion confiable y
oportuna sobre los resultados de la ADS de manera consolidada.

O Coordinar con las otras ONG el momento en que cada una hace sus

eventos mas importantes en Caracas, para evitar que un evento compita
con el otro, les permite a todos una mayor recaudacion de fondos en los
mismos. Generar y organizar eventos efectivos para recaudar fondos

. Entender muy bien las necesidades de cada comunidad y con base en
eso revisar adecuadamente los servicios que se prestan, conocer su
estructura de costos para enfocarse en aquellos que sean
autofinanciables.

Segunda parte.

5.2.4. Mision, Vision y Objetivos

La segunda parte del instrumento estaba destinada a explorar la percepcion de
la misidn y vision actual y si se estaba cumpliendo con la misién. También se
pretendia conocer los objetivos en los que estaban trabajando como
organizacion.

Misién de la ADS
“Evangelizar desde la promocién humana con el fin de construir la civilizacion
del amor.” (La mano de Papa Dios en el Proyecto-Empresa ADS, 2004, p. 61).

El 100% de los entrevistados reportaron que esa era la unica mision que habia
existido en Asociacién, aspecto que fue confirmado por el Fundador.

Es importante destacar que a pesar de no estar expresamente indicado en la
misién que la ADS presta servicios de salud o de capacitacion, existe una
opinién compartida entre el Directorio de la ADS de que los medios de
cumplimiento de la misidon son en esencia la prestacion de servicios de salud y
la capacitacion. El 31% considera que la mision no describe lo que hacen las
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Damas Salesianas y que cuando presentan proyectos o cuando quieren dar a
conocer la organizaciéon, se ven en la necesidad de ademas de, comunicar la
mision, afadir una explicacion de las lineas de accion de la ADS, sus
programas y destinatarios.

El 40% manifestd que se habia hecho un ejercicio de revision de la declaracion
de la mision, y sin embargo, la mision finalmente fue aprobada con el mismo
texto que tenia. Una de las entrevistadas opiné que no debia cambiarse la
misién porque ya estaba internalizada en la institucion. Dos de ellas, 15%,
expresaron que era muy dificil lograr un cambio en la mision porque esta tenia
caracter fundacional.

Otro punto resaltante obtenido en las entrevistas, fue el referido a la percepcion
qgue tienen de como se da cumplimiento a la misién. Todos opinan la ADS
estd cumpliendo con la misibn porque disponen de las estadisticas de
prestacion de servicios emitidas por los centros, es decir, se evidencia el
cumplimiento de la misién mediante el nimero de pacientes atendidos y por el
numero de nifos y jovenes formados en los centros de capacitacion.

¢, Como evidenciar que se estd logrando evangelizar desde la promocién
humana y que se esta construyendo la civilizaciéon del amor? Sélo el 15% de
los entrevistados opinan que tal y como esta declarada la Mision, no hay
manera objetiva de saber si se esta evangelizando desde la promocion humana
ni si se esta construyendo la civilizacion del amor. En el mismo orden de ideas
el 38% de los entrevistados mencionaron que la evangelizacion, de la que
habla la misién, no se esta llevando a cabo de manera satisfactoria y que los

esfuerzos deberian apuntar a la mejora del desempefo en esa area.

Al preguntar quiénes son los beneficiarios de la ADS, hay variedad de
respuestas entre los entrevistados. Las mayores coincidencias estan en
Jovenes (22%) y Nifos con escasos recursos (19%), seguido por la mencion
de los mas necesitados o las clases socioecondémicas D y E. Hay un segundo
blogue de respuestas con la misma frecuencia: adultos, abandonados,
enfermos (7%), y finalmente los que tuvieron una sola mencién para cada uno
de ellos; mujeres, muchachos con problemas, reclusas, indigentes y ancianos.
Se pone de manifiesto que existe una vision parcial del directorio sobre
quiénes son los beneficiarios de la mision. La percepcion refleja parcialmente la
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realidad de la ADS pero ésta es limitada y no alcanza a todos las personas que
se benefician de los diferentes ambitos de accion de la Asociacion. (Ver Tabla
5).

Aun cuando todos los beneficiarios mencionados estan contemplados en el
Ideario, nadie menciond la familia, que esta sefalada especificamente en tal
documento. Aqui se pone de manifiesto una vez mas la amplitud de la mision,
esta vez referida a sus destinatarios. Por un lado, se hace préacticamente
imposible el logro de misidn, ya que los destinatarios son tantos y tan diversos
que las lineas de accién actual de la ADS no estan en capacidad de atender las
necesidades de grupos tan heterogéneos.

Los destinatarios de la ADS Frecuencia Yo

Jovenes con escasos recursos 6 22%
19%
19%
7%
7%
7%
4%
4%
4%
4%
4%
100%

Nifnos con escasos recursos

Clases D, E, los méas necesitados
Adultos
Abandonados

Enfermos - pacientes

Mujeres de escasos recursos

Muchachos con problemas

Internas (reclusas)

Indigentes

- = = == NN O

Ancianos

Total

n
~

Tabla 5. Percepcién de quiénes son los Beneficiarios de la ADS

Visién de la ADS

“Ser la institucion lider de caracter voluntario, evangelizando desde la
promocién humana con el fin de construir la civilizacion del amor”. (La mano de
Papa Dios en el Proyecto-Empresa ADS, 2004, p. 61).

En el caso de la vision al igual que con la misién, se observa la tendencia de

los entrevistados a concederle también un caracter fundacional a la misma, al
afirmar que siempre ha existido esa declaraciéon de Vision. No obstante, en el
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analisis documental se pudo apreciar que el Ideario del Proyecto Empresa
Damas Salesianas, no contiene una declaracion de la vision y que por tanto
posiblemente fue elaborada posteriormente a la publicacion del Ideario.

La mayoria de los entrevistados encuentra muy similar la visiéon y la mision.
Una de las entrevistadas hizo mencion que el liderazgo deseado por la ADS
declarado en la visién, posiblemente estuviese relacionado con razones
histéricas. Cuando comenzé la ADS, practicamente no habia organizaciones
sociales compuestas por voluntarios, pero que posteriormente comenzaron a
establecerse otras organizaciones con fines sociales, quienes comenzaron a
ser competencia de la ADS en captacion de fondos y captacion de posibles
voluntarias.

Objetivos de la ADS

Los entrevistados reportaron que el Directorio Nacional no disponia un plan
estratégico y en ese momento estaban trabajando en la elaboracion de su
planificacion operativa. Tampoco contaban objetivos formales definidos.

Sin embargo consideran que la prioridad del Directorio es “consolidar” los
centros existentes. No estan en planes de crecimiento ni piensan abrir mas
centros en el pais. Para la ADS un centro consolidado es aquel que cuenta
con suficientes destinatarios, esta haciendo uso de los equipos e instalaciones,
esta generando ingresos y cuenta con un Directorio Local integrado por Damas
Salesianas que dirigen adecuadamente el mismo.

Constituida en Venezuela desde hace 37 afos la ADS crecid hasta tener 35
centros en el pais, lo que le confiere una cierta complejidad para su
administracion y control considerando que es una organizacién sin fines de
lucro, dirigida por voluntarias, muchas de ellas sin formacion gerencial, que no
perciben ingreso alguno por sus servicios y su dedicacion es a tiempo parcial.
En las entrevistas el 38% personas reportaron que era dificil la supervision de
los 35 centros desde Caracas, y que debian mejorar los controles
administrativos y de gestion que se tenia de los centros.

Por lo menos a la mitad del Directorio Nacional le preocupa la captacion de
nuevas voluntarias y la formacion de la generaciéon de relevo de la ADS, por
cuanto la mayoria de las que integran actualmente los Directorios tanto
nacional como internacional, son Damas que han acompafnado al Padre Miguel
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practicamente desde la fundacién de la ADS, y consideran que necesitan de
mujeres mas jovenes, profesionales, con capacidad de asumir los retos que
enfrenta actualmente la ADS.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

Esta seccion del documento se encuentra dividida en dos areas fundamentales:
los aspectos asociados con el analisis DOFA y aquellos relacionados con la
mision y vision de la Asociacion.

Mision y Vision:
El andlisis de la mision de la ADS conduce a dos realidades. Una es la misién
escrita, y otra es la percepcién que tienen sus miembros de la misma.

La amplitud del enunciado de la mision, tal y como esta escrita, no permite
identificar las lineas de accion de la organizacion. Aun cuando se puede
apreciar que la ADS esta fundamentada en valores cristianos y tiene
propositos espirituales, ésta no especifica a qué se dedica ni qué es
realmente prioritario para el desarrollo de la misma. La mision es ambigua, de
caracter religioso, no expresa que esta integrada por Damas Salesianas,
mujeres catdlicas laicas, salesianas, voluntarias, dedicada a prestar servicios
de atenciéon primaria en salud, educacion, capacitacion para el trabajo y a
evangelizar personas con escasos recursos econdémicos.

A pesar de lo expresado anteriormente en relacion con la declaracion escrita de
la mision, en el Directorio Nacional existe la opinidn compartida de que los
medios para dar cumplimiento a la misién de la ADS son la prestacion de
servicios de salud y la capacitaciéon, y que esto se evidencia a través de las
estadisticas que elaboran los Centros. Consideran que la mision de
evangelizacion es muy dificil de constatar y que los esfuerzos de la ADS han
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estado mas centrados en la prestacion de servicios de salud y de capacitacion
que en la evangelizacion.

La amplitud de la misién se manifiesta también cuando el Ideario define los
destinatarios de la ADS y abarca muchas categorias sin mayores
delimitaciones: la mujer necesitada, los pobres, los enfermos, los jovenes, la
familia, los nifios y los indigenas Esto hace practicamente imposible alcanzar la
mision, ya que los destinatarios son tan amplios que no es posible atenderlos a
todos. Con esta amplitud se fundaron 35 Centros distribuidos en el pais, cada
uno con caracteristicas particulares, por cuanto atiende comunidades
diferentes y beneficiarios diferentes. Tal diversidad de Centros constituye una
realidad compleja de gerenciar que requiere disponer de sistemas de
informacién y controles, con los que no cuenta actualmente la Asociacién. El
Directorio Nacional carece de una vision compartida sobre quiénes son sus
beneficiarios, las percepciones individuales son ciertas pero parciales, nadie
menciono la totalidad de los beneficiarios de la ADS. Este hallazgo confirma lo
expuesto por Ashoka Emprendedores Sociales, Mckinsey & Company (2004):
cuando la misién no estda muy clara la  organizacion puede enfrentar
problemas relacionados con la falta de alineacion entre los participantes.

La mision no se ha revisado. Ha sido la misma desde que se definid. Aun
cuando algunos miembros del directorio manifestaron su deseo de actualizar el
contenido de la misién, argumentaron que en una ocasion se habia intentado
introducir algunos cambios y esto no habia sido posible ya que encontraron
mucha resistencia. Considerando que la ADS es una organizacion de caracter
religioso, dirigida por sacerdotes salesianos, y que el enunciado de la mision
contiene expresiones de la iglesia, tales como “evangelizar”, “civilizacion del
amor” es posible que por eso no haya ido posible incorporar las modificaciones
necesarias que permitan que la declaracion de la misidbn se constituya
efectivamente en una fuente de direccionamiento estratégico.

La misién ADS no esta vinculada a una vision mas amplia. La vision aspira al
reconocimiento del liderazgo de la ADS como institucion de caracter voluntario.
La misién y la vision deben ser suficientes para dejar claro cual es el enfoque
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del trabajo de la Asociacion. Es comun que en organizaciones de caracter
social la mision y la vision se confundan, cuando en realidad deberian ser
complementarias. Lo que ocurre en el caso de la ADS es que la mision y vision
son tan parecidas que se confunden y no permiten esa complementariedad que
deberian tener una con la otra.

La vision tal y como esta declarada, no puede considerarse una vision
desafiante o de gran impacto social que tenga la capacidad de atraer y motivar
a las nuevas voluntarias. Ashoka Emprendedores Sociales, Mckinsey &
Company (2004) postulan que en organizaciones con fines sociales una vision
bien articulada y comunicada eficientemente puede ser util para lograr la
adhesion de voluntarios.

Para Serna (2003) la misiéon y visidn deberian servir de direccionamiento
estratégico para la Asociacion, sin embargo, por todo lo expresado
anteriormente se puede concluir que la mision y vision actual no cumplen estos
propositos de direccionamiento de la Asociacion, 0 que constituye una
debilidad estratégica.

El analisis DOFA:

El analisis DOFA estuvo orientado especialmente hacia el analisis interno de la
organizacion. En el mismo se pone de manifiesto que el Directorio Nacional
percibe que la ADS como una organizacion con mas debilidades que
fortalezas.

Debilidades

1. La Capacidad Directiva.

El Directorio Nacional. Este tiene bajo su responsabilidad gerenciar a la
Asociacion con mentalidad de proyecto empresarial, de manera organizada y
eficiente segun los valores del Ideario. Por el rol que tiene asignado, deberia
estar al tanto del entorno interno y externo de la organizacion y evaluar
servicios que se prestan para determinar si se esta cumpliendo con la mision.
Sin embargo, el Directorio esta concentrado en los aspectos operativos del
funcionamiento de la Sede Central y de los Centros y no se dedica a los
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aspectos estratégicos orientados hacia el mediano y largo plazo de la
organizacion.

Es un tema recurrente en los documentos que la Asociacion anima a sus
Centros con mentalidad de proyecto empresarial y de gerencia, y dentro del
ordenamiento juridico vigente. Sin embargo la ADS no opera tal y como esta
conceptualizado el Proyecto- Empresa ADS. No cuenta con la capacidad
directiva que le permita conducir la ADS con criterios gerenciales.

Todo lo expresado anteriormente contribuye con el mal funcionamiento de
algunos centros que cuentan con un Directorio Local igualmente débil, sin la
suficiente capacidad para gerenciar la obra, lo que se evidencia en la
subutilizacion de la infraestructura y equipos, no cuentan con suficientes
destinatarios y por lo tanto no pueden generar los recursos que requieren para
su sostenimiento.

Se observa que en la Junta Directiva actual han incorporado profesionales en
algunas consejerias que demandan conocimientos técnicos especificos, lo cual
es un paso adelante hacia la profesionalizacion de la gerencia.

La medicion de la gestion esta limitada a las estadisticas que reportan los
Centros, y no todos los Centros lo hacen oportunamente. Adicionalmente, esta
informacion que suministran los mismos deberia tener algun mecanismo de
verificacion y validacion.

Ausencia de un plan estratégico. Existe una gran cantidad de documentos
que constituyen las fuentes de informacion fundamental para la formacién de
los miembros de la organizacion. El |deario recoge la identidad de la
organizacion, su mision y estructura. Sin embargo, la ADS no posee un plan
estratégico que acopie lo que la organizacion piensa sobre su futuro y como
responder al entorno para lograr las metas. Al no contar con este plan que
defina las metas prioridades y acciones especificas que deben emprenderse
para alcanzar la misién, la organizacion esta concentrada en el corto plazo, en
la inmediatez, sin considerar las acciones que debe emprenderse para
aseqgurar la permanencia de la organizacién en el largo plazo. Actualmente
estan trabajando en su planificacion operativa dos de las consejerias tienen sus
planes operativos elaborados. En una situacién donde hay mayor dificultad
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para conseguir recursos, se requiere de liderazgo estratégico para identificar
las fallas de desempefio de la organizacion y tomar acciones para corregirlas.

Sistemas de informacién y control. El Directorio Nacional en este momento
no cuenta con la informacion financiera necesaria para la toma de decisiones y
la distribucién de los recursos de la asociacion. La ADS carece de sistemas y
procesos administrativos, financieros y de gestion que les permita gerenciar su
actividad. La organizacion crecid hasta tener 35 centros en el pais, lo que le
confiere una cierta complejidad para su administracion y control, considerando
que es una organizacion sin fines de lucro, dirigida por Damas voluntarias que
no perciben ingreso alguno por sus servicios y su dedicacion es a tiempo
parcial. La supervision de los 35 centros desde Caracas, requiere de una
gestion gerencial eficiente basada en conocimientos y experiencia.

No todas las Damas responsables de los Centros ni en los cargos con
responsabilidades por la administracion financiera poseen las competencias
técnicas para planificar y distribuir los recursos, llevar la contabilidad y ofrecer
la informacion financiera. El Directorio Nacional debe estar involucrado en la
administracion de las finanzas, la organizacion requiere de personas
capacitadas en el area financiera - administrativa para llevar a cabo el analisis
financiero y el trabajo, bien formando parte del Directorio o bien como
profesionales contratados. La actual Consejera de Administracion es una

profesional en el area.

Habilidad para atraer y retener voluntarias. Aun cuando la falta de capacidad
para atraer y retener voluntarias ha sido una preocupacion de la ADS por lo
menos en los ultimos 10 anos, la situaciéon hoy dia persiste igual. Esta debilidad
atenta contra la sostenibilidad de la obra a mediano y largo plazo, por cuanto si
no es posible reclutar y mantener las voluntarias necesarias, entonces no
contaran con los recursos humanos que se ocupen de realizar las actividades
que aseguren el cumplimiento de la mision. A pesar de que para el momento
de la investigacion existia una Consejera de Recursos Humanos formalmente
designada, y a quien le compete todo el manejo de las voluntarias, ésta
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Consejera no se ocupaba en lo absoluto de las funciones de recursos
humanos.

2. Capacidad Financiera.

La economia compartida. La economia compartida no se practica, o que
implica el no reconocimiento de la ADS con todos sus Centros como una sola
institucién, aspecto contradictorio con los principios expresados en el Ideario.
En ello se refleja una falta de vision compartida sobre lo que es la organizacion
como un todo y cémo contribuye cada uno de los centros a la organizacion
como un todo. A su vez, para que la economia compartida opere
adecuadamente la Consejeria de Administracion debera contar con la
informacion actualizada de los movimientos financieros de los centros, lo que le
permitirda contar con la informacion requerida.

Captacion de fondos. La captacidon de recursos es insuficiente para las
necesidades actuales y éstas son cada vez mayores por cuanto no todos los
centros son capaces de generar suficientes ingresos para su sostenimiento.
Esto genera una gran presién al Directorio Nacional para captar fondos. Para
tener acceso a los fondos que las empresas tienen dispuestos para contribuir
con proyectos sociales, hay que competir con otras ONG para captar los
mismos lo que demanda capacidades técnicas en la formulacién y control de
proyectos. La mayor fortaleza de la organizacion ha sido su experiencia en la
elaboracién de eventos. Sin embargo, hay que fortalecer el capital humano de
la organizacién con estos conocimientos.

3. Capacidad Competitiva.

La identificacion y evaluacion de las necesidades de los destinatarios, no es un
proceso sistematico de la ADS y como cada Centro esta ubicado en
comunidades con caracteristicas y necesidades particulares, al no explorar
sistematicamente las necesidades de cada comunidad y su nivel de
satisfaccion con la cobertura y calidad de los servicios que se ofrecen no se
entienden las necesidades de los beneficiarios. Tampoco se revisan
regularmente los servicios que se prestan en los Centros y en la Sede Central
para identificar cuales tienen poco impacto o no son autofinanciables y asi
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poder tomar decisiones sobre los recursos de los Centros y el uso de la
infraestructura.

Los servicios de salud, capacitaciéon y catequesis, en la actualidad son medidos
unicamente a través del numero de pacientes atendidos o el nimero de nifios
qgue reciben capacitacion, 1o que resulta en una limitada informacion sobre la
prestacion de estos servicios. Estos deberian ser sometidos a un proceso de
evaluacion a fin de determinar la calidad de los mismos, identificar qué
necesidades estan atendiendo y asi conocer con base en hechos ciertos las
razones por las cuales no hay suficientes destinatarios en los centros.

Disposicién al cambio. Problemas organizacionales que fueron identificados
hace 10 afos en la Asamblea Nacional ADS de 1996 aun no han sido
solventados y salieron a relucir durante la presente investigacion diagnostica.
Algunos de estos problemas recurrentes son: los centros que no llenan las
expectativas de la ADS, sin suficientes destinatarios y equipos subutilizados; la
falta de generacion de relevo para las Damas Salesianas, la falta de unificacion
de criterios sobre los programas y destinatarios, la apatia de las Damas
Salesianas hacia la formacion, la falta de compromiso hacia la obra por parte
de algunas Damas Salesianas.

La firma McKinsey en una consultoria realizada hace 16 afnos habia reportado
en su diagnostico interno los siguientes aspectos. Entre las fortalezas de la
ADS: Imagen y calidad de servicio, voluntariado comprometido, una masa
critica en el sector salud, un potencial grande de captura de fondos, y una red
extensa de centros a nivel nacional. Debilidades: Centro Corporativo débil y la
inexistencia de sistemas-procesos basicos para gerenciar su actividad.
Cambios requeridos: ajustes estructurales, contratacion de personal
especializado, implantacion de procesos basicos y revision de algunos
paradigmas. Todas estas situaciones se reportaron nuevamente en la
investigacion realizada 16 afos después. Este hallazgo también validé los
resultados de de ésta investigacion diagnéstica y constituye una evidencia
adicional de la poca capacidad de la ADS para mejorar su propio desempeno
durante ese tiempo. Se han realizado diagnésticos organizacionales, han

65




contado con el apoyo especializado, y sin embargo, los cambios deseados por
la ADS no han ocurrido.

Las organizaciones deben poseer la capacidad para cambiar y adaptarse a
contextos cambiantes. Requieren de liderazgo para conectar sus realidades
internas y externas y mejorar su propio desempefo para cumplir con la razon
social por la que fueron creadas.

Fortalezas

La imagen corporativa. La reputacion de la Asociaciéon, su prestigio,
transparencia y seriedad durante sus 37 anos de trayectoria constituyen un
aval de la ADS. Las organizaciones sin fines de lucro que necesitan captar
fondos requieren mantener sus credenciales impecables. La credibilidad y las

acciones que se concretan en obras, ha sido la constante en la organizacion.

El Liderazgo. El Padre Miguel, como Fundador, ejerce el rol del liderazgo en la
organizacion. Los entrevistados coincidian en percibilo como el eje
fundamental de la Asociacién. Esto es una fortaleza y puede ser también una
debilidad. Gestar los cambios que requiere la ADS y que el mismo Padre
demanda de Damas Salesianas con responsabilidades en el Directorio,
requiere, entre otros aspectos, que las socias también asuman roles de
liderazgo. El liderazgo que se necesita es aquel que logra que las cosas
sucedan, que se ocurran los cambios, que se rompa el estatus quo que
caracteriza a la ADS.

El capital humano. En el Directorio actual existe un gran compromiso con la
Asociacion, y con lo que significa ser Dama Salesiana. El espiritu de lucha, el
deseo de contribuir con los otros es sin lugar a duda, una fortaleza de las
Damas Salesianas que integran el Directorio Nacional.

Amenazas.

El analisis del medio ambiente externo evidencia que cambios econémicos
politicos, y sociales han afectado la organizacion. Por razones politicas el
gobierno ha disminuido su apoyo econémico a las instituciones catdlicas
privadas, que unido a la competencia con los programas sociales del gobierno
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de caracter gratuito, y la necesidad de competir con el resto de las ONG’s por
la consecucion de los aportes econdémicos, genera una gran presion a la
organizacion para asegurar su sostenibilidad en el mediano y largo plazo.
Asimismo, la pérdida de valores cristianos y espirituales por parte de la
sociedad, ocasiona una disminucion en la cantidad de potenciales Damas
Salesianas que pudieran incorporarse a la obra, ya que la formacién espiritual y
el compromiso son aspectos fundamentales del espiritu damasalesiano.

Oportunidades

El auge que ha tomado en los ultimos afos el tema de la Responsabilidad
Social de las empresas es una oportunidad para la ADS ya que una de las
opciones de las empresas es apoyar economicamente a las instituciones con
fines sociales, bien para financiar sus proyectos o0 como patrocinantes de la
obra. En la medida en que la ADS opere con mas criterio empresarial, en esa
medida tendran mayor oportunidad de a captar este tipo de Empresas
interesadas en apoyar las instituciones con fines sociales.

Una oportunidad importante para la ADS es generar sinergia entre los Centros
y el Directorio Nacional para lograr una mayor coordinacion de esfuerzos en la
captacion de fondos. Para ello se requiere identificar fuentes potenciales de
donaciones e ingresos, entender muy bien cada segmento de donantes, para
desarrollar y mantener relaciones estrechas con los donantes.

También pueden lograrse mejores resultados como organizacion en la medida
en que funcione el principio de la economia compartida. Esto requiere que haya
una vision compartida de la obra en cada uno de los Directorio Locales, y que a
su vez, se pueda contar con la informacién financiera de los Centros de manera
que haya informacién confiable y oportuna sobre los resultados de la ADS de
manera consolidada.

Coordinar con las otras ONG el momento en que cada una hace sus eventos
mas importantes en Caracas, para evitar que un evento compita con el otro, les
permite a todos una mayor recaudacion de fondos en los mismos.

En resumen, como organizacién sin fines de lucro, la ADS enfrenta multiples
retos y amenazas. Encuentra amenazada su eficiencia y la consecucion de
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recursos tanto financieros como humanos lo que afecta su sostenibilidad en el
mediano y largo plazo.

Entre los retos que enfrenta estd el ambiente turbulento, la competencia con
otras ONG por recursos financieros, la competencia por los destinatarios a
quienes el Gobierno destina las Misiones.

Un reto muy especial que enfrenta la ADS es fortalecer su capacidad directiva.
Necesita cambiar su gerencia centrada en la operacion por una gerencia con
mentalidad estratégica y empresarial. También requiere alinear la vision del
Directorio en relacién con los problemas actuales que enfrenta la ADS a fin de
generar acciones especificas que promuevan la atenciéon de las areas que se
encuentran mas debilitadas en la organizacion.

La ADS ha venido haciendo esfuerzos en la generacién de recursos, en la
diversificacion de sus fuentes de financiamiento. Necesitan revisar su mision y
vision para adecuarla a las nuevas realidades de la Institucion. Igualmente
requieren revisar los servicios que prestan y enfocar los recursos disponibles
en aquellos servicios o Centros donde estos tengan mayor impacto o sean
autofinanciables.

La Asociaciéon ha dado pocas evidencias de su capacidad para generar los
cambios que ella misma desea. No obstante, para poder realizar estos
cambios la ADS como organizacion necesita habilidades técnicas y
conocimiento de la realidad social que se desea impactar. Para alcanzar la
sostenibilidad de la ADS se deben realizar cambios importantes, comenzando
por fortalecer su capacidad directiva.

6.2. Recomendaciones
Fortalecer su capacidad directiva.

Incorporar o atraer las mejores habilidades gerenciales para apoyar la obra,
bien sea a través de asesores u otros medios.
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Actualizar la visién y mision. Se requiere revisar la mision y la vision para
adecuarla a las nuevas realidades de la ADS. En el proceso de maduracion de
la organizacion es natural que haya cambios en su foco de actuacion. Se debe
revisar la mision para mantener la coherencia entre la actuacion de la
organizacion y su razon de ser a fin de contar con una mision que pueda
comunicar mas adecuadamente la razén de ser de la misma, que explique con
mas claridad a qué se dedica la organizacion y como entiende su compromiso
social.

Con base en la informacion recopilada en este diagnéstico estratégico, la ADS
debe entender muy bien las necesidades de cada comunidad y su nivel de
satisfaccion: cobertura y calidad de los servicios ofrecidos. Se requiere enfocar
los recursos disponibles para optimizar el impacto. Esto demanda revisar
regularmente los servicios y los Centros para identificar cudles son de poco
impacto o no autofinanciables asi como desarrollar una metodologia de
evaluacion de la gestion con el objeto de utilizarla como herramienta para la
toma de decisiones estratégicas.

Captacion de recursos. ldentificar fuentes potenciales de donaciones e
ingresos. Entender muy bien cada segmento de donantes, para desarrollar y
mantener relaciones estrechas con los donantes. Generar y organizar eventos
efectivos para recaudar fondos.

Gerencia de la Obra. Conocer la estructura de costos de los centros y los
servicios que se prestan. ldentificar los servicios rentables y cuales no lo son
para tomar decisiones al respecto. Administrar los recursos eficientemente.
Disenar los procesos y controles basicos para la planificacién, administracion y
control de la Asociacion. Una de las oportunidades de mejora de la ADS
consiste en lograr tener un presupuesto nacional donde se consolide toda la
informacién de los Centros.
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Los productos y servicios de la organizaciéon constituyen el medio fundamental
para realizar su mision. Los servicios de salud, capacitacion y catequesis
deberian ser sometidos a un proceso de evaluacion a fin de determinar la
calidad de sus servicios, identificar qué necesidades estan atendiendo y asi
conocer con base en hechos ciertos las razones por las cuales no hay
suficientes destinatarios en los centros.

Gerencia del voluntariado

Designar una Consejera de RRHH y vocaciones que comprenda su rol y lo
asuma cabalmente con el propésito de comenzar a generar acciones desde el
Directorio Nacional hacia cada uno de los Centros a fin de maximizar la captura
de nuevas voluntarias, crear un ambiente motivante para el voluntariado y
promover la apertura de la ADS hacia la incorporacion de nuevas voluntarias.
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Instrumento ADS-UCAB

Nombre Tiempo en la ADS

Anexo 1
Diagnostico Estratégico de la ADS
Guia de Entrevista

Cargo Actual ¢ Dedicacion ADS? horas semana

¢ Cudles son los problemas mas importantes que existen en la ADS?
¢, Cuales son los retos de la Junta Directiva?

¢ Qué les gustaria entregar como resultados de la Junta Directiva cuando
termine su gestion?

¢ A qué se destina la mayor parte del tiempo de las reuniones de la JD?

Aspectos asociados a la mision y vision de la ADS.
Definicién de la misién y visién actual.

10.

Mision:

Evangelizar desde la promocion humana con el fin de construir la civilizacion
del amor.

Vision:

Ser la institucion lider de caracter voluntario, evangelizando desde la
promocion humana con el fin de construir la civilizacién del amor.

¢ Cuando fue creada la misién y visién actual de la organizaciéon?

¢ Existié alguna otra misién o alguna otra vision anterior a la actual? En caso
de ser positiva la respuesta jcual fue? ;por qué la cambiaron?

.Se ha hecho alguna revision o modificacion de la mision o vision
recientemente?

;Coémo saben (de manera objetiva) las Damas Salesianas que estan
cumpliendo con la misién y con la visién?

iLa ADS se ha dedicado siempre a la evangelizacién, salud y educaciéon?
¢anteriormente habian otras areas a las cuales se dedicaban?

Siendo la evangelizacion, la salud y la educacion las areas fundamentales,
;coémo surgen otros proyectos como la atencidén penitenciaria femenina, la
alimentacion infantil y el programa para indigentes?
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L § 7

12.

13.

14.

15.

16.

1.

18.

19,

20.

21.

22

23.

24,

25.

26.

el

;Como afecta a la ADS la diversidad en cuanto a destinatarios, areas de
atencion, ubicacion geografica? ;Es eso una fortaleza o una debilidad?

¢,En qué area son mas eficientes como organizacion: evangelizacion, salud,
educacién, atenciéon penitenciaria femenina, alimentacién infanti o el
programa para indigentes? (Eficiencia: relacion recursos — resultados)

¢,En cuales areas encuentran mayores problemas? Evangelizacion, Salud,
educacion, atencién penitenciara, alimentacién infantil o el programa para
indigentes?

¢ Cudles son los problemas en el area de evangelizacion?

¢, Cuales son los problemas en el area de salud?

¢ Cuales son los problemas en el area de educacion?

¢ Cuales son los problemas en el area de atencién penitenciaria?

¢ Cuales son los problemas en el area de alimentacion infantil?

¢, Cuales son los problemas en el programa con los indigentes?

i Se hace una planificacion anual de actividades para cada una de las
consejerias?

¢, Se hace una planificacion anual de actividades para el Directorio Nacional?

¢, Se hace una revisién periddica de los documentos de propiedad de los
centros?

¢, Se evalua la gestion de los centros ADS? ;Como se evalua? ;Desde cuando
se evaluan? ;Quién es el responsable de la evaluacion de los centros?

¢ Se realizan encuestas a los destinatarios y vecinos de los centros para
apoyar la evaluaciéon de los mismos?

¢ Qué contribuyé con el crecimiento expansivo durante los ultimos quince
anos? ¢ Hasta qué fecha fue esa expansion?

¢;Qué se entiende por consolidacion de los centros? ;Qué aspectos,
actividades, objetivos incluye la consolidacion? ;Qué aspectos nos permiten
constatar la consolidacion de un centro?

¢ Esta previsto el establecimiento de nuevos centros?
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

¢ Esta previsto el apoyo a otros proyectos?

¢,Cudles son los ultimos tres centros que se han creado? ¢ De cuando datan?
¢ Han cerrado algunos centros? ¢, Por qué?

¢ Existen centros que hayan cambiado su area de dedicacion? ¢,Por qué?

¢ Cudles considera que son las fortalezas de la ADS?

¢y las debilidades de la ADS?

¢;Qué se encuentra haciendo la ADS con respecto a sus estrategias
(autosuficiencia, sinergia institucional, corresponsabilidad con fuentes
financieras, profesionalizacion del personal, estructuras flexibles)? Esto esta
reportado en el libro. (La mano de Papa Dios en el Proyecto-Empresa ADS,
pag. 106).

i Estas estrategias estan vigentes? las estrategias de la organizacién son

actividades detalladas del plan para conseguir que la Asociacion logre sus
objetivos, incluso los financieros

Aspectos asociados al ambiente externo de la ADS.

36.

37.

38.

¢, Qué cambios de tipo politico, econdmico y social afectan a la ADS?

i Los productos (programas y servicios) de la organizacion se encuentran
claramente definidos?

Se revisan los productos (programas y servicios), periddicamente?

Aspectos asociados a los recursos de la ADS.

39.

40.

41.

42.

43.

¢, Se han evaluado las necesidades financieras de la organizacion?

¢, Cuando fue la ultima vez que se hizo?
¢, Qué resultados han obtenido en esa evaluacion?
¢, Se encuentran en algun documento?

¢ Cudles son las fuentes de financiamiento de la ADS?
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44,
45.
46.
47.
48.

49.

50.

51.
52.

53.

54.
55.
56.

o7,

58.

59.
60.

61.

62.

¢ Cada centro genera sus propios ingresos?

¢, Son suficientes?

¢ Existe un presupuesto para cada centro?

¢ Existe un presupuesto nacional que consolide el de los centros?
¢ Existen planes especificos para conseguir nuevos fondos?

¢ Se cuenta con los fondos adecuados para asegurar el desempenio actual y a
mediano plazo de la organizacion?

¢, Se han evaluado las necesidades de infraestructura, de la organizacion?
¢ Cuéando fue la ultima vez que se hizo?

¢, Qué resultados se obtuvieron en la evaluacion?
¢ Se encuentran en algun documento?

¢, Se han evaluado las necesidades de recursos humanos (voluntariado) de la
organizacion?

¢, Cuando fue la ultima vez que se hizo?
¢, Qué resultados se obtuvieron en la evaluaciéon?
¢, Se encuentran recogidas en algun documento?

¢, Qué perfil o requisitos deberia cumplir una Dama para pertenecer a la Junta
Directiva?

¢, Qué problemas se estan presentando en cuanto al recurso humano
voluntario?

¢ Quiénes son los destinatarios de esta organizacion?
i Las necesidades de los destinatarios se encuentran definidas claramente?
¢La evaluacion de las necesidades de los destinatarios se lleva a cabo con

regularidad? ;Como se evaluan?

Cuantas Damas Salesianas Voluntarias estan realmente activas ;20007
¢ Tienen un organigrama de la ADS? ¢ Tienen un organigrama cada centro de
la ADS?
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Anexo 2
PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA (PCI)

DEBILIDADES « 0  rortAlEZAS

CAPACIDAD

Capacidad Directiva

P.Miguel: Visionario, director de orquesta, el que

Liderazgo Ausencia de un lider espiritual 2 17% | |y ene la Gitima palabra 10 | 83% 12 100%
El prestigio y seriedad de la ADS, transparencia en
Imagen Corporativa rendicion de cuentas, mistica, credibilidad en los 7 | 100% i 100%
resulfados

Sobrevivencia, espiritu de lucha, las obras existen y
permanecen. Demostrada capacidad para 5 | 63% 8 100%
gerenciar centros de salud. Crecimiento: apertura
Centros en el exterior

Ausencia de vision compartida, insuficiente
institucionalidad (ideario), deficiente adaptacion 3 38%
ADS a cambios en el ambiente

Orientacién
empresarial

Improvisacion, ausencia de planificacion: financiera,
Planificacion para atencién de necesidades de infraestructura. 7 | 100% 7 100%

operativa Solo 3 consejerias disponen de planificaciones
operativas

Ausencia del rol ejecutivo de la Junta Directiva
(planificacién, ejecucion y direccion), centrados en : i

apagar fuego y en tratar temas operativos y no 6 | 35% Gran capacidad de trabajo 2 12% 8 47%
estratégicos

Mala organizacién de la agenda y del tiempo del
directorio nacional, incumplimiento de las normas 4 24% 4 24%
Funcién Directiva para las reuniones del directorio, falta de disciplina.
No todas las consejeras pueden exponer sus puntos

Dificultad para frabajar como equipo en el directorio] 3 18% 3 18%
Falta de dlineacién entre Directorios internacional y
i i 2 12% 2 12%
15 2 17 100%
Ineficiente evaluacion de Centros ADS, ausencia de
Evaluack'sn de estadisticas, ausencia de metodologia para 9 | 100% 9 100%
Do reglamentar la evaluacién
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PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA (PCI)

Anexo 2

FORTALEZAS

CAPACIDAD DEBILIDADES
Insuficientes nuevas voluntarias, no hay generacion
de relevo, la mayoria de las damas actuales son
mayores. Esta situacién es peor en el interior. 6 | 55% 6 55%
Deficiencia en el mantenimiento del voluntariado una
vez cesa sus responsabilidades en un Centro
Habilidad para
atraer y retener La necesidad de trabojar de las potenciales Damas |, [ oo 2 16%
voluntarias Salesianas
Poca apertura hacia espacios de participacién para
la incorporacion de las nuevas voluntarias, parcelas 3 27% 3 27%
de poder
11 11 100%
Dificultad para controlar tantos centros desde 50% 50%
Caracas, insuficientes controles administrativos 5 5
No hay un presupuesto nacional que consolide la
informacién de los centros. Estamos trabajando en 1 10% 1 10%
e50.
Ausencia de presupuestos atado a una planificacion 1 10% 1 10%
Sistemas de control | |de actividades
Desconocimiento de estructura de costos de servicios, 20%
no hay presupuesto nacional consolidado 2 R 0%
Falta de seguimiento en la solucion de |os problemas 1 10% 1 10%
10 10 100%
Deficiencia en [a foma de decisiones (cada
sist i consejeria deberia tomar las decisiones del area que
ocisi ? de les corresponde y no llevar el problema a JD), falta 3 | 100% 3 100%
de delegacién, demora en la toma de decisiones de
D
Comunicacion y Dificultades de comunicacién entre miembros de la 3 |100% 3 100%
control gerencial Junta, y con los Centros
Estructura 2392?: estructura formal, no hay descripciones de 2 |100% 2 100%

Capacidad Directiva - Tolal respuestas




Anexo 2

PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA (PCI) _—
ota

capacoad | DEBILIDADES = e  FORTALEZAS

Capacidad del Talento Humano

Compromiso Falta de compromiso damasalesiano con la obra 3 | 25% | DS comprometidas con la Institucién, dedicacion, 9 | 75% 12 100%
mistica servicio social, carisma, vocacion

Capital humano |lnsuﬂcienm Damas voluntarias en los Centros,

Glancedn especialmente en el inferior. 4 | 36% | |Capital humano Damasalesiano (valentia, no se 7 | 64% n 100%

amilanan), su formacién, probidad

Ausencia de formacién metddica y sistemdtica.

Rechazo DS a la formacion espiritual 5 | 4% 5 45%
Formacién espiritual Absentismo en los talleres de formacién 3 27% 3 27%
de Damas
Salesianas Ausencia de Damas formadoras (efecto 3 279 3 27%
multiplicador), no hay reemplazo para Mercedes
1 1 100%
Falta de capacidad para la formulacion y control de i 50% Experiencia en la organizacién de eventos para 3 38% 7 88%
Formacién técnica | |proyectos, especialmente en los centros del interior. captar fondos
de DS
Falta de conocimientos técnicos 1 13% 1 13%
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Anexo 2
PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA (PCl)

: thai e
- CAPACIDAD . DEBUIDADES @ 3 % e - FORTALEZAS
Capacidad Competitiva
Mal funcionamiento de los Centros:no hc_ly suficientes £l Cenio cle salud Don Bosoo funclonic miuy bleny
destinatarios o los equipos y espacios estan 5, , 1 14% 3 43%
) ocupa 200 voluntarias
Funcionamiento de | [subutilizados 20%
Centros No resuelven sus problemas operativos y llegan a la : : 14%

Junta Directiva 14%

Ausencia de permisologia en algunos centros 3 43% 3 43%
6 1 7 100%

Falta de evaluacién de los productos y servicios. 2 22% S o o S s L 1 11% 3 33%

las necesidades de la comunidad
Ausencla de suministros de alimentos en los servicios
. 1 1% 11%
educativos
Productos y servicios Ingresos ge‘merct.jos por libreria poco exitoso vs. 2 209 299

Cyber café no ejecutado

Deficiencia en la evaluacion de las necesidades de

los destinatarios 0 el R
8 1 9 100%

C pacidad Competitiva - Total respuesias

Capacidad Financiera

Insuficientes para las necesidades actuales. Las : .
iscatkionies finaiciens son S Ve mayoies 3 38% | |Proyectos, los centros, desfiles, rifas, donaciones 4 50% 7 88%
Captacién de Ausencia de coordinacion entre centros de la capital 1 13% 1 13%
Facursos para la captacion de recursos
4 4 8 100%
Distribucién de No funciona la economia compartida 5 | 100% 5 100%
recursos
i i idad Ausencia de autosostenibilidad, algunos reciben
:o los C e:m ayuda de la sede central: la Dolorita, Casalta, INOF, 4 | 100% 4 100%
La Milagrosa, Guiripa

Capacidad Financiera - Total respuestas
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Anexo 2
PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA (PCI)

DEBILIDADES Frec % FORTALEZAS Frec %

Capacidad Técnica

Subutilizacién de infraestructura y equipos 2 40% | |5edes propias 2 40%
l e Desconocimiento de las necesidades de 1
mantenimiento de la infraestructura 20%
3 5 100%
Tecnologia Ausencia de computadoras
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Anexo 3
PERFIL DE OPORTUNIODADES Y AMENAZAS DEL MEDIO (POAM)

FACTORES AMENAZAS _ . OPORTUNIDADES
Econdmicos
Disminucién del apoyo econémico a la ADS 3 75% 3 75%
Gobiemno Centros ADS en comodatos con entes gubernamentales. 1 5% 1 25%
4 4 100%
Identificacién de las areas en
Crecimiento de las misiones, competencia 2 29% |que los destinatarios no han 1 14% 3 43%
Inversién politica sido atendidos
El caracter gratuito de las misiones 4 57% 4 57%
6 1 7 100%
Mayor nivel de exigencia técnica para financiar un
Empresas |proyecto. 2 100% 2 100%
Preferencia por el financiamiento vs. el patrocinio.

Estrategia de elaboracion del !
calendario benéficoanual 1

Competencia por recursos |, atencia, ofras ONG's captando fondos (Caracas). 4 80%

ofras (ONG's) o 1%

Politicos
Mayor control gubernamental de la educacion (educacion 1 Auge de la responsabilidad social 2
catdlica y privada) de las empresas.
Normas La obligatoriedad de la labor
social por parte de los estudiantes 1
de bachillerato
Sociales
Pérdida de valores espirituales y cristianos. Menos vocaciones 3
sacerdotales y religiosas
Sociales ; & 5
Desaparicion progresiva de la generacion que hacia 1

donaciones al Padre Miguel para los proyectos de la ADS.
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Anexo 4

ANALISIS DOFA

CAPAC. DEBILIDADES CAPAC. FORTALEZAS
CD |1. Junta Directiva dedicada a aspectos operativos y no estratégicos cD 1. Imagen corporativa
CD |2. Ausencia de planificacion estratégica y operativa CD 2. Liderazgo centralizado en el Padre Miguel
CD 3. Insuficientes controles administrativos, financieros y de gestion CTH |[3. Capital humano Damasalesiano (valentia,compromiso)
CD [4. Insuficiente habilidad para atraer y retener voluntarias Wl‘ormucién, probidad, comprometidas con la Institucion, dedicacién,

CTH LS. Falta de formacion técnica en formulacion y control de proyectos

CTH |[6. Ausencia de formacién espiritual metédica y sistemdtica CTH |/4. Experiencia en organizacion de eventos
CC |7. Deficiencias para evaluar necesidades de destinatarios

CC |8. Ausencia de metodologia para realizar la evaluacion de los centros CT ||5. Sedes propias

CC |9. Mal funcionamiento de los centros
CF [10. Insuficiente captacién de recursos financieros
CF [11. Incumplimiento de economia compartida

AMENAZAS OPORTUNIDADES
1. Disminucién del apoyo econdmico por parte del Gobierno 1. Ser una opcién para Responsabilidad Social Empresas
2. Crecimiento de la competencia (misiones y otras ONG's) 2. Lograr sinergias entre centros para recaudar fondos
3. Mayor nivel de exigencia técnica por parte de las empresas 3. Acuerdos con ONG's para calendario benéfico anual
4. Pérdida de valores cristianos y espirituales 4. Economia compartida funcionando
5. Desaparicion progresiva de la generacién que prestaba 5. Mejor posicién financiera

6. Labor social obligatoria estudiantes bachillerato
7. Identificacién de necesidades de destinatarios

|18 Centros funcionando a méaxima capacidad infraestructura y equipos

apoyo econdmico al Padre Miguel

CD Capacidad Directiva CC Capacidad Competitiva

CTH Capacidad Talento Humano CF Capacidad Financiera
CT  Capacidad Técnica
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