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RESUMEN

Las organizaciones no gubernamentales para el desarrollo (ONGD) tienen una presencia cada vez
mas importante en la sociedad; sin embargo, han puesto de manifiesto importantes dificultades
para orientar su gestion hacia sus objetivos tedricos.

En esta ponencia, perteneciente a una tesis doctoral en curso, se analiza una via de adaptacion de
las ONGD a los retos cambiantes de su entorno a través de un proceso formalizado de Direccién
Estratégica, desde la perspectiva de su interdependencia con el Disefio Organizativo. El trabajo
se basa en el estudio detallado de un caso ilustrativo, una ONGD espafiola, donde el crecimiento
en nimero de socios, proyectos y fondos exigié introducir sistemas formales de gestién. El andlisis
comparativo de entorno, proceso de direccion y estrategia en dos fases distintas del desarrollo de
esta organizacion se complementa con la realizacién de un proyecto de intervencion orientado a
alinear €l disefio organizativo a los requerimientos derivados de la estrategia adoptada, asi como
a abordar las dificultades que surgen al implantar este disefio.

1 Introduccién y objeto del estudio.

En los Ultimos afios, se ha observado que el sector no lucrativo est teniendo una presencia
cada vez méas importante en la sociedad, adquiriendo un gran dinamismo y ganando peso en la
economia de |os distintos paises.

Dentro del sector no lucrativo, este trabajo esth centrado en las Organizaciones No
Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD), que pueden definirse como “Organizaciones
sin &nimo de lucro, que actlan independientemente -por ello, no gubernamentales- de los
Estados con el objetivo de cooperar a desarrollo de los paises menos adelantados” (AECI,
Agencia Espariola de Cooperacion Internacional, 1992) [1].

Las ONGD pueden alcanzar una dimension apreciable. Asi, por gemplo, € presupuesto total
de OXFAM Internacional (ONGD que engloba a diez organizaciones de ayuda humanitaria
en todo el mundo y que cuenta con 154.000 socios) alcanzo, en € afio 2000, 510 millones de
euros. OXFAM Internacional aporta ayudas a més de 107 paises y participa con funciones de
lobby en organismos internacionales como el Banco Mundia, e FMI, la Organizacion
Mundial del Comercio o laONU.

En Espafia, las ONGD han pasado de ser un grupo de organizaciones gque gestionaban unos
cientos de miles de euros a comienzo de los ochenta, a la situacion actual en la que més de
500 ONGD gestionan en su conjunto unos ingresos de 540 millones de euros [1], emplean a
cerca de 9.300 personas a jornada completay cuentan con un millén y medio de socios.
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Este crecimiento ha ido acompafiado de una creciente preocupacion sobre la forma en la que
estas organizaciones son gestionadas [2], [3] y [4]. Esta preocupacion ha llevado incluso a
cuestionar en algunas ocasiones si e impacto neto de ciertas actuaciones de las ONGD es
beneficioso o perjudicial.

Los instrumentos de gestion procedentes del sector lucrativo (empresarial) son solo
parcialmente aplicables en las ONGD [5]. La inexistencia del “Beneficio Econdmico” como
factor aglutinador estd en el origen de gran parte de las diferencias en la validez de los
sistemas de gestién. La ausencia de indicadores econdmicos directamente cuantificables,
como las medidas de beneficio, de rentabilidad (ROA, ...), de valor de mercado (Q de Tohin,
...) ha dificultado también la realizacion de investigaciones empiricas de caracter cuantitativo
sobre las gestion de las ONGD.

En este contexto, la tesis doctoral en la que se enmarca este trabgjo pretende anaizar
comparativamente distintas vias de gestion susceptibles de ser utilizadas para abordar estas
dificultades. Estas vias incluyen la aplicacién de modelos de Calidad, la implantacién de
sistemas de Planificacion y Control formal, y la gestion basada en la cultura organizativa. De
entre estos enfoques, en esta ponencia se estudia la via de adaptacion de las ONGD alos retos
cambiantes de su entorno a través de un sistema formal de planificacién, ejecucién y control
estratégicos.

Este estudio se articula a partir del andlisis del caso de una ONGD (ISF, Ingenieria Sin
Fronteras) que ha adoptado esta via para hacer frente tanto a los retos internos derivados de su
propio crecimiento como a la necesidad de adaptarse a un cambio en su entorno caracterizado
por un proceso de bipolarizacién (algunas organizaciones grandes y un gran nimero de
organizaciones pequefias y dispersas) e incremento de la competencia.

El estudio de este caso se complementa con larealizacién de un proyecto de intervencidn (adn
en curso), en esta misma ONGD, orientado arealizar |las adaptaciones estructural es requeridas
para la implantacion de la estrategia resultante. Asi pues, €l objeto de este trabajo es €
andlisis de la aplicaciéon de un sistema forma de planificacion, eecucién y control
estratégicos a la gestion de las ONGD mediante el estudio comparativo de dos etapas del
desarrollo de Ingenieria Sin Fronteras (ISF), complementado con un proyecto orientado a
alinear su organizacion interna alos requerimientos resultantes.

2. Descripcién del estudio.

Ingenieria Sin Fronteras (ISF), la ONGD en la que se realiza este estudio, fue creada en 1990
por un pequefio grupo de profesionales de la ingenieria, vinculados en su mayoria a entorno
académico, convencidos de disponer de unas capacidades o competencias tecnolégicas y de
gestion diferencial es respecto a las organizaciones existentes [6].

Para estudiar la forma en que esta ONGD ha utilizado un sistema forma de andlisis,
planificacion, ejecucion y control estratégicos como via de adaptacion a los retos cambiantes
de su entorno, se ha utilizado el modelo representado en la Figura 1, que ilustra la relacion
entre las caracteristicas del entorno, las internas de la organizacion, las del sistema de
planificacion, ejecucion y control, la estrategia resultante y la estructura organizativa y
politicas de gestién de Recursos Humanos (RRHH) requeridas.
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Figura 1: Relacion andlisis — via de gestion — estructura organizativa ONGD

Asi, las caracteristicas del entorno en el que se desenvuelve la organizacion, en conjuncion
con las caracteristicas internas (recursos y capacidades distintivas) de ésta condicionan el
sistema de planificacion, eecucion y control estratégicos adecuados. A su vez, las
caracteristicas de este sistema de planificacion, gecucion y control, junto con la estrategia
resultante de su aplicacion, imponen ciertos requerimientos a la estructura organizativa y
politicas de gestion de RRHH.

De este modelo cabe destacar que establece una vinculacion entre las caracteristicas del
entorno e internas de la organizacion (el andlisis) y las caracteristicas del sistema de
planificacion, ejecucién y control (no simplemente entre el andlisisy la estrategia resultantes,
sino entre el andlisis y las caracteristicas del proceso de fijacién e implantacion de la
estrategia). Asimismo, establece una relacion entre estas caracteristicas del sistema de
planificacion, ejecucion y control (no simplemente la estrategia resultante) y la estructura
organizativay politicas de gestion de RRHH.

Utilizando esta representacion, la Figura 2 esquematiza la evolucion de la ONGD utilizada
como caso de estudio, I1SF, entre las dos fases analizadas en este trabgjo.

Estas fases se describen en |0s siguientes apartados.
3. Faseinicial.

La fundacién de ISF se produce en un periodo en el que el entorno de las ONGD en Espafia
puede caracterizarse como disperso y emergente. Un nimero apreciable y rapidamente
creciente de organizaciones alin jévenes, poco consolidadas y en genera poco diferenciadas,
afronta un rdpido crecimiento del volumen de recursos'y grado de interés de la sociedad.

Si bien ISF comparte con otras ONGD incipientes algunas caracteristicas como su pequefio
tamafio o su vertebracion alrededor de un grupo fundador inicial que gerce un marcado
protagonismo, nace ya con unas ciertos rasgos caracteristicos, como la gestion més
profesionalizada y competencias tecnoldgicas. Estas caracteristicas internas y del entorno
conducen, en una etapa inicial, a un proceso de direccion estratégica poco formalizado, en €l
que €l liderazgo personal, la cultura vocacional compartida y la mutua confianza y
comunicacion entre los miembros de un equipo reducido hacen innecesarios mecanismos més
formales.
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Figura 2: Fases analizadas en |SF

La estrategia que emerge de este proceso, si bien reconoce una cierta orientacion tecnol dgica,
podria calificarse de generalista. | SF aborda ambitos muy diversos: proyectos de intervencion
clasicos en el Sur en varios sectores, participacion en camparias de sensibilizacion (charlas,
conferencias, cursillos no formales...), estudios, etc. Esto condiciona, a su vez, la forma que
adoptan los diversos procesos que componen la organizacién.

En este etapa inicia, |SF adopta un disefio organizativo funcional basado en una estructura
departamental bastante rigiday burocratizada, y en consecuencia poco &gil, si bien sus efectos
se ven amortiguados por una cultura organizativa informal que se apoya en la confianza
mutua entre sus miembros (mayoritariamente voluntarios y procedentes de distintas Escuelas
de Ingenieros) y en la utilizacion de mecanismos informales de comunicacién.

4, Adaptacion a cambios en € entorno.

A mediados de los 90, se visumbra en e sector de las ONGD en Espafia, una evolucién
similar a la que ya se ha experimentado en algunos paises de nuestro entorno, que parece
conducir a un escenario claramente bipolar formado, por un lado, por un reducido grupo de
ONGD grandes junto con otro grupo de ONGD sectoriales, y por otro, por un conjunto méas
heterogéneo de pequefios colectivos de solidaridad (Figura 2).

Por otra parte, y a margen de ISF, en & panorama de la cooperacion espafiola no existen
ONGD con capacidades claramente diferenciales para abordar los aspectos tecnol 6gicos del
desarrollo.

Todas estas consideraciones hacen pensar que ISF puede potenciar su capacidad de
transformacion si consigue convertirse en la ONGD espafiola de “la tecnologia para el
desarrollo”. Asi, en algunos campos relacionados con agua, energia, comunicaciones de bajo
coste, produccion agraria e infraestructuras, ISF alcanza una buena posicién relativa: se

332 ESTRATEGIA, COMPETITIVIDAD E INNOVACION CI0 2002



realizan proyectos, cursos, y publicaciones. Todo ello permite acumular conocimiento y
experiencia. Sin embargo, no se llega a consolidar la posicidn en ninguno de ellos.

Por tanto, la nueva configuracion del tercer sector en Espafia unido a los rasgos internos de
I SF (caracter marcadamente tecnolégico y profesional, pero con falta de un posicionamiento
claro), ponen de manifiesto el principal reto a que se enfrenta | SF en esta segunda fase. En el
nuevo entorno (mas competitivo y bipolar) su aproximacion mas informal y laxa a la
direccion estratégica que, en la etapa anterior, dio lugar a una estrategia generalista
insuficientemente focalizada, no permitiria ahora a ISF adoptar una estrategia de
diferenciacion y concentracion mas acorde con la nueva situacion.

Asi pues, como consecuenciadel resultado del andlisis externo e interno se puso de manifiesto

lanecesidad de abordar una adaptacion, que llevo ala organizacion a:

- unarevision de los mecanismos de gestion que le hizo adoptar un proceso mas estricto y
formalizado de direccion estratégica, 1o que dio lugar a una estrategia de focalizacion mas
coherente con el nuevo entorno en el que debe desenvolverse |a organizacion.

- unarevision de los procesos de gecucion o implantacion: implantar la nueva estrategia
exigia adaptar previamente el disefio organizativo. Como se desarrollard posteriormente,
esto dio lugar a un proyecto de intervencion con ese objetivo.

4.1 Andlisisdel proceso formalizado de direccién estratégica.

Este proceso més formalizado de direccion estratégica ha tenido como primer resultado el
reconocimiento explicito de que su competencia nuclear, arededor de la cual se desarrolla su
estrategia, es la concepcidn, transferenciay uso de tecnologias que contribuyan a promover el
desarrollo, tanto en su faceta politica (modelos de desarrollo tecnolégico y sus repercusiones
socioecondmicas, ...) COMo en sus aspectos précticos (proyectos de desarrollo, asistencia
técnicaaotras ONGD, ...).

De este reconocimiento de su competencia nuclear derivan las dos vertientes complementarias
en que se articula su estrategia: focalizarse en aquellas é&reas o actividades en las que su
competencia nuclear sea mas relevante, y a mismo tiempo orientarse explicitamente a
cultivar, desarrollar y potenciar esta competencia. Las implicaciones de estas dos vertientes se
desarrollan a continuacién:

e Focalizarse en explotar su competencia nuclear implica:

- Intensificar especiamente la actividad en campos relacionados con “tecnologia y
desarrollo” (agua, energia, comunicaciones de bajo coste, produccion agraria e
infraestructuras).

- Propiciar la cooperacién entre distintos agentes preocupados por las relaciones entre

tecnologiay desarrollo.

- En otros campos, especialmente prometedores, mantener una actividad suficiente para
poder seguir su evolucion y estar preparados para abordarlos en e futuro o para
animar aotros a que lo hagan.

CI0 2002 ESTRATEGIA, COMPETITIVIDAD E INNOVACION 333



e Orientarse explicitamente adesarrollar esta competencia nuclear requiere:

Orientar adecuadamente el proceso de incorporacién de participantes (stakeholders).

» Socios y voluntarios: Tanto € proceso de captacion como e de seleccion o e de
asignacion a tareas y puestos debe tener como uno de sus criterios fundamentales la
potenciacion de esta competencia en la organizacion.

= Empresas: Por otra parte, se buscan redes de actuacion a través de interacciones con
empresas de ingenieria con financiacion de la ayuda oficial a desarrollo (AOD) para
realizar proyectos en Paises en Vias de Desarrollo. La adecuada gestion de estas redes
puede asimismo contribuir a desarrollo de esta competencia.

Gestion del conocimiento: formacion, forma de compartir el conocimiento.

» Edta faceta de la estrategia exige €l desarrollo de un proyecto especifico para
promover el ciclo de accion / aprendizaje (capitalizacion de la experiencia), orientado
aidentificar qué tipos de flujos de conocimiento existen o faltan, y como proporcionar
una herramienta que permita gestionar esos flujos.

Oportunidad de aprendizaje como criterio de seleccion de proyectos.

» Esto implica, a seleccionar las &eas de actuacion, optar (como criterio
complementario del yaindicado de relevancia de su competencia nuclear) por aquellos
proyectos en |os que més pueda aprender, practicar y potenciar su competencia.

4.2 Proyecto complementario de intervencion en disefio or ganizativo.

Pararealizar esta adaptacion del disefio organizativo a la estrategia definida se abordo, con la
participacion activa de los autores de este trabajo, un proyecto de intervencion, aln en curso,
gue se resume en este apartado.

La estructura adoptada para | SF (Figura 3), pensada para alcanzar |os objetivos descritos en el
plan estratégico (alineamiento), adopta un aspecto diferente al organigrama cléasico piramidal.

e ——
— —
Administraci6on
y contabilidad sociosy financiacion Voluntariado
(Secretaria) (CSF)

—
—_—
Asamblea
Junta Directiva

Figura 3: Estructura actual de ISF

Secretaria, CSF y Voluntariado forman los grupos de apoyo de ISF. Estos realizan actividades
gue, en su mayoria, tienen caracter de servicios internos, que hacen posible € trabajo de los
grupos operativos (Estudios, Campafias y Proyectos) orientados a la realizacion de actividades
“hacia el exterior”.
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Al llevar a la préctica este redisefio organizativo buscando un mejor alineamiento con la
estrategia, se han detectado algunos problemas, tales como la falta de delimitacion de
funcionesy de claridad en las relaciones de autoridad que podrian comprometer el proceso de
rendicion de cuentas y la definicidn de responsabilidades en la consecucién de las acciones
emprendidas.

Este problema potencial se ve amortiguado dado que subyace en la organizacién una
estructura de relaciones informales basadas en la confianza mutua, la motivacion personal y
en el carécter vocacional de sus componentes. Sin embargo, algunos miembros de | SF, debido
al desbordamiento de trabajo que han experimentado como consecuencia del crecimiento de
la ONGD, comienzan a requerir de la organizacion una delimitacién mas clara de tareas y un
disefio explicito de cada puesto, asi como unos canales claros que permitan aprovechar el
conocimiento generado por cada persona, en cada é&rea de trabajo y hacer fluir -vertical y
horizontalmente- lainformacion.

Para atender a estos requerimientos, estd en curso la realizacion de un manual de
organizacién, que contemple:

e Explicitacién de los principios de la organizacion, los espacios de participacion y
decisidny la estructura de procesosy € papel de cada grupo.

e Definicion de puestos y funciones, para los dos grandes blogues (voluntarios y
asaariados). Incluye aspectos como: descripcion del puesto y funciones, relacion con
el plan estratégico, supervision y apoyo (en el caso de asaariados); proceso de
incorporacién, apoyo y seguimiento y relacion de compromiso o acuerdo entre las
partes (en el caso de los voluntarios).

Asimismo, se esta redefiniendo el papel de la gestion de los RRHH en ISF, asi como de las
politicasy précticas de RRHH aplicadas.

5. Conclusiones.

En esta ponencia se analiza la aplicacion de un proceso de direccion estratégica forma como
via de adaptacion de una ONGD tanto a su propio crecimiento como a un cambio en su
entorno (bipolarizacion e incremento de competencia). El estudio de este caso ilustra la
interdependencia entre los distintos aspectos involucrados: entorno, caracteristicas internas de
la organizacion, caracteristicas del proceso de direccién (como grado de formalizacion),
estrategia adoptada y disefio organizativo requerido para implantarla. Por tanto, resulta
necesaria la adecuada gestion de estos elementos interdependientes para garantizar su
alineamiento. En € caso analizado, el proceso completo de adaptacién al nuevo entorno
exigio la redefinicion del proceso de direccion, la adopcion de una estrategia de focalizacion
centrada en la explotacion y € desarrollo de la competencia nuclear de la organizacion, la
adopcion de una nueva estructura organizativa, y la realizacién de un conjunto de cambios,
aln en curso, en las politicas y précticas de gestién de RRHH.
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