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Resumen

La organizacién Zanmi Lasante/ Zanmi Agrikol (ZL/ZA), creada por Partners in Health
(PIH) se ha dedicado a promover la agricultura y dar respuesta al problema de
malnutricién de los nifios en el Departamento del Centro de Haiti. Esta organizacion
enfrenta algunas dificultades tanto en la consecucion de recursos como en su
administracion interna. Por lo tanto, se ha apostado al establecimiento de metas a
mediano y largo plazo, asi surgio la necesidad por parte de la organizacion de tener un
plan estratégico (PE) institucional.

Para la elaboracién de este plan estratégico fue necesario hacer un diagnéstico previo que
analiza la situacion actual de la organizacion. El diagnoéstico fue realizado mediante una
herramienta que permite calificar siete capitales o recursos de la organizacion mediante
un conjunto de criterios o preguntas. La informacién para completar la herramienta fue
obtenida mediante entrevistas y grupos focales realizados con el personal de la
organizacion. Luego de analizar la situacion de la organizacién se realizaron de manera
participativa talleres para obtener informacion que sirva en la elaboracién del plan
estratégico de la organizacion para los préximos cinco afios.

Los resultados permitieron comprender el estado actual de la organizacion. En general,
podemos decir que ZL/ZA es una organizacion que esta creciendo. Sus principales puntos
fuertes son el capital fisico/construido (recursos materiales) que se ha acumulado con el
tiempo, las buenas relaciones con otras instituciones nacionales e internacionales (capital
social). Pero la organizacién tiene debilidades en la planificacion de sus actividades, la
coordinacion de la labor del personal (capital humano), su sistema de comunicacion
interna y externa, seguimiento y evaluacién de proyectos para medir sus impactos.
Ademas, la falta de productividad, los recursos financieros que representan el capital
productivo/financiero, mostraron que la organizacién tiene una fuerte dependencia de
recursos externos. Esto representa una amenaza para la sostenibilidad de los proyectos de
la organizacion.

En el PE los administradores y empleados de la organizacion plasmaron su vision y
estrategias para lograr mayor coordinacion interna y generar recursos para garantizar la
sostenibilidad de sus acciones.

Palabras claves

Organizacién — Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol - Analisis de situacion — Capitales — Plan
estratégico — Planificacion.

vii



1. Introduccidén

Es importante analizar la situacion de una organizacion para conocer en queé lugar el dinero, las
horas y esfuerzos invertidos pueden derivar mayores impactos (Banegas y Leon, 2009). Una
manera eficaz para hacer este andlisis es a través de un diagnostico previo a los procesos de
planificacion. El diagnostico permite hacer un perfil del grado de desarrollo y de las capacidades
para conocer el estado actual de la organizacién y el grado de satisfaccion en el entorno.

Una vez que se haya realizado el diagndstico se debe hacer la planificacion adecuada para
alcanzar los impactos deseados. El plan estratégico (PE) es el nivel mas comprensivo y
orientador de planificacion (Imbach, 2014). Planificar estratégicamente es apostar por el
dinamismo, integrar presente y futuro, crear condiciones para aprovechar oportunidades que se
presenten y evitar riesgos, que sin duda apareceran (Augustin de Asis et al., s.f.)

En el ambito de las organizaciones no lucrativas hay muchos manuales que han publicado sobre
la planificacion estratégica y desarrollo organizacional. Aunque con diferentes terminologias y
enfatizando en mayor o menor medida algunos aspectos, existe cierto consenso en relacion a los
elementos que integran ese proceso, las etapas a través de las cuales el mismo se puede articular
y la secuencia ldgica entre las mismas (CIDEAL, 2005). Por lo tanto los componentes esenciales
que deben contener un plan estratégico institucional son: un andlisis de contexto, aspectos
descriptivos de la identidad de la institucion, mision, vision, objetivos estratégicos, criterios de
éxito y linea de accion (Imbach, 2014).

Pero, la planificacion requiere un conocimiento previo del entorno de la organizacién ya que una
correcta lectura del entorno tiene un impacto fundamental en las acciones de la organizacion.
También, ayuda a explicar qué pasa y como evoluciona la realidad de la organizacion lo cual
sera el eje principal del presente trabajo. Para poder hacer esta lectura es importante caracterizar
el area de trabajo de la organizacién que permite generar reflexiones sobre los desafios y
potencialidades del lugar.

1.1. Caracterizacion del area de intervencion de la organizacion

El departamento del centro de la Republica de Haiti tiene una poblacion estimada a 712 138
habitantes en el afio 2012, de esta poblacion 49% son mujeres y el 43% son menores de 18 afios.
Su superficie es de 3487.41 km?, la densidad poblacional es de 204 hab/km? (IHSI, 2012). El
departamento tiene una altitud media de 200 a 500 msnm con algunos puntos que alcanzan los
900 msnm. La precipitacion es entre 1000 y 1300 mm por afio. La temperatura media oscila
alrededor de 25°C (USAID, 2005).
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La agricultura representa un sector econémico con alto potencial para esta zona que tiene una
gran riqueza en recursos hidricos, y cuyas condiciones climaticas son favorables para la
produccion de cultivos como mango, aguacate, frijol y hortalizas. Pero, la falta de
infraestructuras siempre ha sido un factor limitante en el desarrollo de la agricultura en la region
(I1CA, 2011).

A pesar de las limitaciones en el sector agricola, las actividades agropecuarias son claves para la
economia de la zona. La produccién de granos basicos, tubérculos, mani, mango, tabaco, la cria
de caprinos, bovinos, pollos y el comercio de productos agroalimentarios representan los
principales medios de vida de la poblacion. Ademas, el intercambio comercial con la Republica
Dominicana es esencial para el crecimiento de las comunidades de este departamento.

El intercambio comercial con la Republica Dominicana es importante para la region que exporta
aves, cabras, frijoles y importa animales como burros, caballos, mulas y productos alimentarios
como arroz, pasta etc. Dentro del departamento existen varios lugares fronterizos que tienen
mercado comin con la Republica Dominicana (USAID, 2005). La Republica Dominicana es el
principal destino para la migracion temporal de varios agricultores que se van trabajar en ese pais
en los periodos donde no hay actividades agricolas.



Cuadro 1. Las principales actividades anuales de los agricultores del departamento del Centro de Haiti

Meses

Enero

Febrero

Marzo | Abril

Temporada

Actividades

Sequia

Maiz

Mayo

Siembra

Junio | Julio

Agosto

Sept.

Sequia

Siembra

Cosecha

Oct.

Nov. | Dic.

Cosecha

Frijol
(Pois Congo)

Cosecha

Siembra

Cosecha

Mani

Siembra

Cosecha

Sorgo

Siembra

Cosecha

Yuca

Siembra

Cosecha

Siembra

Mayor
Produccién
de Carbon

Migracion
hacia
Republica
Dominicana

Cosecha

(Fuente USAID, 2005)




1.2. Breve descripcién de la organizacion

En el afio 1987 el Dr. Paul Farmer profesor de la Universidad Havard, se reunidé con otros
amigos como Jim Yong Kim actual presidente del Banco Mundial, Ophelia Dahl y Todd
McCormack para crear Partners in Health (PIH). Una organizacién sin fines de lucro para
brindar servicios de salud en el departamento centro de Haiti. La organizacion empezd sus
trabajos en Haiti con un programa comunitario contra la tuberculosis para luego, construir un
hospital. Al estar ofreciendo servicios de salud en el departamento, los doctores de PIH habian
observado un grave problema de malnutricion en la zona. A raiz de este problema se unieron
esfuerzos con ZL/ZA para apoyar proyectos agricolas y dar respuestas al problema de
malnutricién de la nifiez.

Zanmi Lasante/ Zanmi Agrikol empez6 formalmente sus actividades en el afio 2007 con un
programa de asistencia a familias contra la malnutricion. El programa lo iniciaron 110 familias
para recibir capacitaciones y apoyo de ZL/ZA mediante 10 agentes locales que fueron
seleccionados y capacitados por la organizacién. Este mismo afio la organizacion elaboré un
producto a base de mani y leche (Nourimanba) muy eficaz para el tratamiento de la malnutricion,
desde entonces se ha utilizado este producto en el tratamiento de la malnutricion en los
hospitales de PIH en Haiti.

Desde su creacion la organizacién ha estado creciendo, miles de familias se han beneficiado del
programa de asistencia a familias para combatir la malnutricion en la zona. La organizacion ha
implementado varios proyectos de agricultura y educacién, se han adquirido terrenos para la
produccidn agropecuaria y se ha construido un centro de formacion para capacitar a los jévenes
de la zona en temas de agricultura, empresarial y construccion.

1.3. Justificacion del trabajo

ZL/ZA es una ONG que siempre se ha dedicado a la lucha contra la malnutricion en el
departamento del Centro de Haiti. A través de los afios la organizacion ha logrado poner a la
disposicién de varias familias de esta zona rural el Nourimanba muy efectivo para el tratamiento
de la malnutricién. Desde 2007 la organizacion ha producido méas de 263 991 Kg de
Nourimanba, brindando apoyo y cura a un total de 37 288 nifios que padecian de malnutricion.
Tambien, la organizacion ha estado desarrollando otros proyectos que contribuyen al crecimiento
y éxito que ha alcanzado hasta el dia de hoy. Por ejemplo, esta organizacion tiene fincas
productivas y un centro profesional donde forman futuros lideres en el area empresarial,
agricultura, construccion entre otros.



El centro profesional CFFL conocido por sus siglas en francés Centre de Formation Fritz
Lafontant, representa uno de los mayores logros de la organizacion. El centro empez6 sus
actividades académicas en el mes de marzo del 2012, actualmente tiene con un total de 70
estudiantes que reciben una formacion de calidad en agricultura, carpinteria y construccion.
CFFL cuenta con la infraestructura adecuada para facilitar el aprendizaje de los estudiantes.

A pesar de estos logros, la organizacion enfrenta ciertos problemas en la estructura interna. No
cuentan con una buena estrategia de comunicacion. Hay un gran desafio en la consecucion de
fondos para implementar proyectos, lo que representa una gran amenaza para la sostenibilidad de
la organizacion. Una manera para asegurar esta sostenibilidad es a través de la definicion de
metas claras, y la reduccion de la dependencia de fondos externos. Por lo tanto, los responsables
de la organizacion se reunieron y definieron cinco ejes de trabajo: Educacion, Investigacion,
Produccién Agropecuaria, Comercializacién y Asistencia a familias que deben ser prioritarios
para la organizacién en los siguientes cinco afos.

Para realizar este trabajo fue fundamental conocer claramente la situacién en la que se encuentra
la organizacion. Fue importante partir de un buen analisis de la situacion para hacer
recomendaciones acordes a su realidad, ya que obviar este paso, asumiendo que la organizacion
es conocida o que ya existian muchos diagnosticos, no haria mas que dilatar o entorpecer el
proceso (Baez, 2010).

El diagndstico de la organizacién ofrece datos muy practicos sobre el rendimiento de la
organizacion, tanto a nivel general como en éreas concretas. El rendimiento es consecuencia
directa, en muchos casos, de la gestion (Agustin de Asis et al., s.f.). Al hacer el diagnéstico de la
organizacion ZL/ZA se pudieron analizar el pasado y el presente para mejorar su futuro.

El Plan estratégico es el nivel mas comprensivo y orientador de planificacion que proporciona un
marco de referencia para la actividad organizacional que pueda conducir a un mejor
funcionamiento de la organizacién. Al formular el plan estratégico para la organizacion se dibujo
una imagen completa de la institucion analizando sus debilidades, fortalezas, amenazas y
oportunidades para presentar lo que se puede lograr a largo plazo.

2. Objetivos
A continuacion se presentan los objetivos del trabajo:

2.1. Objetivo general:

Formular un plan estratégico que plasme la perspectiva a largo plazo y facilite una orientacién
maés efectiva de las acciones de la organizacion Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol.
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2.2. Objetivos especificos:

Hacer un diagndstico de la organizacion Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol, utilizando la teoria del
marco de los capitales de la comunidad para la caracterizacion de la situacion actual.

Elaborar de manera participativa un plan estratégico para la organizacion

Hacer recomendaciones para la elaboracion de planes operativos con base en las lineas de accion
para la consecucion de los objetivos estratégicos



3. Metodologia detallada

El trabajo se realizd en tres etapas. La primera etapa de actividades preliminares consistia en la
recoleccion de informacion secundaria para la elaboracion de un instrumento de diagndstico que
permitio analizar diferentes aspectos de la organizacion. Previo a esto se elaboré una matriz con
algunas preguntas guias que permitio obtener la informacion deseada (ver anexo 1). En la
segunda etapa se recolectd la informacion en campo utilizando el instrumento elaborado y se
presento un reporte sobre la situacion actual de la organizacion. En la tercera etapa se formulo6 de
manera participativa el plan estratégico de la organizacion.

3.1. Etapa 1: Actividades Preliminares

Para la realizacion del analisis de situacion de la organizacion ZL/ZA, se utilizé el instrumento
elaborado en base a la herramienta de los Medios de vida para empresas sostenibles desarrollada
por Sanchez (2013). Esa herramienta permite hacer analisis de situacion de empresas asociativas
rurales utilizando una modificacién adaptativa de la teoria del marco de los capitales de la
comunidad.

La herramienta consiste en establecer y dividir un porcentaje entre 6 diferentes capitales
(Humano, Social, Natural, Comercial, Econdmico, Fisico) de organizaciones empresariales y
definir un conjunto de criterios para cada capital. Luego, se hacen preguntas por cada criterio al
personal de la organizacion en el momento de realizar un diagnostico. Las respuestas son
calificadas en una escala de 1 al 5 donde 1 es la nota minima y 5 la nota maxima. En la
calificacion de las preguntas se omite la nota 3 porque los calificadores tendrian mayor tendencia
a asignar esa nota cuando las respuestas satisfacen parcialmente a la pregunta.

Una vez puntuadas las respuestas, se calcula la nota alcanzada en cada criterio y después se
valora el porcentaje que representa esta nota. Al sumar los porcentajes de todos los criterios de
un capital se obtiene el porcentaje alcanzado por la organizacion en ese capital (ver anexo 2.1y
2.2). Después, se grafican los porcentajes maximos y alcanzados de los diferentes capitales para
visualizar en qué capital la organizacion esta teniendo mayor y menor debilidad.

Se utilizé esa herramienta como base porque es aplicable también para organizaciones sin fines
de lucro cuando se le hacen algunas modificaciones, tanto en las preguntas, criterios y los
capitales. También la organizacién ZL/ZA promueve y pretende reforzar sus capacidades
empresariales para ser autosostenible. Por lo tanto, esta herramienta fue muy atil al momento de
hacer el diagndstico de la organizacion.

Para disefiar el instrumento, se partio de la teoria del marco de los capitales de la comunidad



desarrollada por Flora et al. (2004) la cual atribuye el éxito de las comunidades a las
interacciones de siete capitales o activos: Humano, Social, Cultural, Natural, Politico,
Financiero/Productivo y Construido/Fisico.

Esta teoria fue adaptada a la realidad de la organizacion considerando: el Capital Humano como
las personas de la organizacion, su educacion, salud, sus habilidades y conocimientos. El Capital
Social como caracteristica de la organizacion basada en las interacciones entre las personas, con
otras organizaciones y la comunidad. El Capital Cultural se refiere a la vision de la organizacion,
sus valores y los aspectos relacionados con ellos que pueden considerarse como la cultura de
trabajo y funcionamiento de la organizacion. El Capital Natural tiene que ver con el ambiente, la
dotacion de recursos naturales y servicios derivados de ellos que conforman el entorno de la
organizacion. El Capital Politico se refiere a la relacion de la organizacion con instancias
jerarquias del Estado y el grado de incidencia de la organizacion en las comunidades. El Capital
Productivo/Financiero esta relacionado con la disponibilidad o acceso al dinero, también hace
referencia a los proyectos o programas que maneja la organizaciéon. Por dltimo, el Capital
Construido/Fisico hace referencia a la infraestructura con que cuenta la organizacion para llevar
acabo sus actividades (Flora et al. 2005).

Luego, se consideraron algunos criterios del documento de CATIE sobre autoevaluacién
facilitada para la Gestion de Empresas Asociativas Rurales (Gottret et al. 2011) y la Guia para el
Desarrollo y Fortalecimiento de Organizaciones Empresariales Rurales (Baez, 2010), de RUTA
para modificar los indicadores de la herramienta de los medios de vida para empresas
sostenibles.

Se asignd un porcentaje a cada Capital en funcién de su importancia para la organizacion. Luego,
se hizo una calificacion de diferentes aspectos de cada uno de los capitales utilizando una escala
de 1 a 5, siendo 1 la nota minima y 5 la nota maxima. Después, se contabilizé el porcentaje
alcanzado por la organizacion en los criterios por cada uno de los capitales para determinar las
fortalezas y debilidades de la organizacién en cada capital (ver Anexo 2, 2.1, 2.2).

3.2. Etapa 2: Recoleccion de informacion

La recopilacion de la informacion para la caracterizacion de la organizacion se realiz6 mediante
la aplicacion de tres instrumentos: observacidn en visitas de reconocimiento, grupos focales con
el personal de la organizacion, entrevistas a actores claves de la organizacion.

La utilizacidn de esta mezcla de instrumentos cualitativos y cuantitativos para la recoleccion y el
andlisis de la informacion nos permitio hacer una fotografia de la realidad de la organizacion,
reflejando su situacion actual y los hechos importantes que han sucedido a través del tiempo.



Los instrumentos utilizados se describen brevemente a continuacion:

3.2.1. Visitas de reconocimiento

Para conocer mas a fondo los proyectos de la organizacion y ofrecer a los directivos la
posibilidad de familiarizarse con los conceptos y herramientas del analisis de situacion, se
realizaron dos visitas de campo. Durante las visitas se utilizd una guia de observaciéon para
recopilar cierta informacion y complementar los aspectos a ser calificados en el instrumento de
los capitales de la organizacion.

3.2.2. Grupo focal

Se realizd6 un grupo focal con 5 empleados de la organizacion para profundizar en la
comprension de percepciones, expectativas, actitudes, sentimientos, y comportamientos de los
participantes en torno al trabajo de la organizacion y los diferentes proyectos que estan siendo
ejecutados. EIl grupo focal proporciond informaciones para llenar el instrumento de los capitales
de la organizacion.

3.2.3. Entrevistas

Para profundizar la informacion percibida y recolectada mediante los instrumentos anteriores se
realizaron entrevistas semi-estructuradas con la directiva de la organizacion, utilizando el
instrumento de los capitales de la organizacion para hacer la calificacién de los diferentes
aspectos de cada capital. De igual forma se realizaron entrevistas con 9 beneficiarios de
proyectos y otro personal de la organizacion.

3.2.4. Andlisis de la informacion

Los datos recopilados mediante las visitas, grupo focal y entrevistas fueron ordenados en el
instrumento de los capitales de la organizacién. Luego, se analiz6 la puntuacion obtenida por la
organizacion en el instrumento de los capitales para hacer algunas recomendaciones puntuales.
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3.3. Validacion del diagnostico

Una vez terminado la triangulacion y el analisis de la informacion obtenida, se realizd un taller
con 8 personas de la organizacion para hacer una discusion tanto sobre la situacion actual de la
organizacion, y proveer las recomendaciones para mejorar algunos aspectos asi como explicar
las limitaciones del instrumento utilizado para el diagndstico.

3.4. Etapa 3: Elaboracion del plan estratégico

Después de identificar los recursos de la organizacion mediante el andlisis de situacion. Se
precedié a la elaboracion del PE con la participacion de 6 empleados y los 3 administradores.

3.4.1. Talleres participativos de formulacion del plan

Se realizaron 3 talleres participativos para recoleccion de informacion. En un primer taller se
recolectd informacion sobre la identidad, mision, vision de la organizacion y determinar los
actores estratégicos. Luego, se validaron la mision y vision formuladas y se elaboraron los
objetivos estratégicos y criterios de éxito enfocados en 5 areas prioritarias para la organizacion
Zanmi Lasante/ Zanmi Agrikol: Educacion, Asistencia a las familias, Fincas productivas,
Investigacion y Negocio. En el ultimo taller de recoleccion de informacion se establecieron las
lineas estratégicas de trabajo.

3.4.2. Ordenamiento de la informacién

Al finalizar cada taller se procedié al ordenamiento de la informacion para redactar el plan
estratégico en un formato requerido por la institucion.

3.4.3. Validacion del plan estratégico

Al finalizar la elaboracion del plan estratégico se realizé un ultimo taller con el personal de la
organizacion para presentar y discutir sobre las diferentes secciones del plan. Después del taller
la organizacion procedié a la validaciéon del plan.
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3.5. Esquema de resumen de la metodologia

Etapa 1: Actividades Preliminares

Guia para el Desarrollo
y Fortalecimiento de
Organizaciones
Empresariales Rurales
de RUTA

Autoevaluacion
Herramienta de Medios de vida para facilitada para la

empresas sostenibles desarrollada Gestion de Empresas

por Sith Yin Sanchez Asociativas Rurales
del CATIE

Marco de los Capitales
de la Comunidad Flora
et al. 2004

Etapa 2: Recoleccion de informacion

Visitas de reconocimiento

Entrevistas Grupo Focal

Etapa 3: Elaboracién del plan estratégico

Talleres participativos

Ordenamiento de informacion Taller de validacién




4. Resultados y Discusiones

Los resultados que se obtuvieron en el proceso de analisis de situacién de la organizacion
permitieron entender sus antecedentes y caracterizar los diferentes capitales con que cuenta. Por
otro lado la elaboracién del plan estratégico nos permitié plasmar una mejor planificacion de las
actividades que la organizacion tiene en perspectiva para los siguientes cinco afios.

4.1. Diagnéstico de la organizacion

En esta seccidn se relata la historia de la organizacion y se identifican sus principales recursos
que permitieron hacer un andlisis de sus fortalezas y debilidades.

4.1.1. Antecedentes de la organizacion

En el afio 2000 la sefiora Gillaine Warne quien acababa de conocer el padre Fritz Lafontant de la
iglesia Episcopal, llegd a Haiti para ofrecer sus servicios como profesora de Inglés en la escuela
de dicha iglesia en Cange, un pueblo en el Departamento del Centro. Una vez llegé a Cange ella
fue sorprendida por el problema de la malnutricion de los nifios de la zona. Asi que tomé la
iniciativa para iniciar una pequefia huerta en un terreno otorgado por el padre Lafontant. Esta
iniciativa tuvo como objetivo producir vegetales para ensefiar a las familias locales sobre la
importancia de una buena alimentacion.

En 2004 con la ayuda del padre ella arrendé tierras en la zona y contraté 3 agronomos para
sembrar alrededor de 14.000 plantas de platano y verduras con el fin de distribuir los productos
de la cosecha a los nifios desnutridos de la zona. Durante ese mismo afio, con el apoyo de PIH se
inicio el programa "Nourimanba", inspirado de una experiencia africana exitosa en la lucha
contra la malnutricion. Con esta primera colaboracion institucional ZL/ZA se convirtié en una
organizacion socia de PIH.

En mayo de 2007, la organizacion inauguré oficialmente el programa de Asistencia a las familias
con 20 familias que tenian problemas de malnutricion y 11 agentes agricolas para supervisar a
estas familias. Con este programa, ademas de Nourimanba las familias recibieron también
herramientas e insumos agricolas para producir alimentos.

Entre 2008 y 2009, con el apoyo de sus socios, ZL/ZA pudo comprar 3 ha de tierra para producir
mani y involucrar a méas familias en el programa. Fue durante este mismo periodo que se inicio la
construccién de bodegas para almacenar las cosechas. Esta construccidon inspir6 a los
administradores de la organizacion para construir una escuela vocacional en el segundo piso.
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En el 2010 después del terremoto que afectd al pais, hubo una emergencia con el aumento del
numero de familias en el departamento. Para hacer frente a esta emergencia la organizacion
amplié su programa de asistencia familias pasando de 250 a 1.000 familias y el numero de
agentes agricolas fue duplicado.

Pero, con la reduccion de las donaciones a Haiti en el 2012, la organizacion enfrentd una
situacion de falta de fondos para seguir apoyando a todas las familias del programa. Asi que se
redujo la cantidad de familias y agentes. Pero no todo fue negativo en el 2012 ya que fue durante
ese mismo afio que se llevd a cabo la inauguracion del centro de formacion Fritz Lafontant, una
escuela vocacional con cerca de 70 estudiantes que reciben una formacion de calidad en tres
disciplinas.

En 2014 ZL/ZA se presenta como una organizacion en crecimiento que trabaja en el
departamento del Centro, con un total de 14 agentes agricolas que capacitan a mas de 250
familias inscritas en el programa de asistencia a la familia, una escuela profesional con méas de
70 estudiantes y una docena de profesores. En este afio 2014 se llevo acabo en el centro de
formacion profesional la graduacion de la primera generacion de técnicos que se convierten en
agentes de cambio para sus comunidades.

4.1.2. Capitales de la organizacion

Las entrevistas y grupos focales realizados con los miembros de administracion y empleados de
ZL /ZA proporcionaron suficiente informacion para caracterizar los 7 capitales de la
organizacion. En general, la organizacion tiene fortalezas en los criterios que permitieron evaluar
los capitales construido/fisico, politico y social. Pero, todavia tiene muchas debilidades en los
capitales humano, productivo/financiero, cultural y ambiental. La Figura 3 presenta una vision
resumida global del estado de los capitales, los cuales se describen detalladamente luego de la
figura.
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Figure 3. Capitales de la organizacién Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol

4.1.2.1. Capital humano

Los criterios que fueron utilizados para evaluar este capital son: estructura organizativa del
personal, coordinacion del trabajo, capacidad laboral del personal, cantidad de personal para la
administracién, nivel de organizacion del personal administrativo, entrenamiento continuo del
personal y la planificacion de los trabajos. Para cada criterio se hicieron varias preguntas. En un
porcentaje maximo de 20% que la organizacion podria alcanzar, logra obtener 11.38% lo que
significa que la organizacion ZL/ZA est4d cumpliendo correctamente con un 57% de las
preguntas que se hicieron para evaluar estos criterios.

El 57% se justifica porque Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol presenta algunas irregularidades en la
estructura organizativa de su personal. A pesar de que tiene un Consejo de Administracion que se
retne, no hay roles definidos a nivel de este consejo. El organigrama de la organizacién adn no
estad bien definido, ya que muchos de los empleados no conocen a sus supervisores inmediatos a
los que deberian estar reportando. Este problema afecta la coordinacion de los trabajos ya que no
hay supervisores que realizan reuniones periodicas para la coordinacion del trabajo.

Con respecto a la capacidad del personal que trabaja, a pesar de que la organizacion cuenta con
un personal calificado para realizar sus diversos proyectos, podemos ver algunas debilidades en
este aspecto. No hay una politica de educacién continua en la organizacion, un gran namero de
empleados no reciben sesiones de entrenamiento que podrian ayudarles a perfeccionar sus tareas
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diarias. Ningun empleado tiene una descripcion de sus funciones. Tampoco existe un sistema de
evaluacion para los empleados. Ademas, los empleados no estan cubiertos bajo ningun tipo de
seguro social.

La organizacion cuenta con el personal necesario para implementar proyectos de campo y
realizar informes financieros, pero hay una necesidad para mejorar la organizacion del trabajo de
este personal.

Muchos de los empleados no gozan de vacaciones durante todo el afio. Los procedimientos sobre
los horarios de trabajo no estan claros. Tampoco hay una cultura organizacional para realizar
actividades sociales y de integracion para los empleados. Es importante trabajar estos temas para
que los empleados se identifiquen con la organizacion, asi pueden ser mas eficaces en sus
funciones.

4.1.2.2. Capital social

Para evaluar este capital se utilizaron criterios como: relacién de la organizacién con otras
instituciones y los beneficiarios de proyectos, mecanismos participativos en la toma de
decisiones, impactos en las comunidades, sistema de monitoreo de los impactos y relacién con
los donantes. La organizacién logré 10.33% del maximo 15% que se podria alcanzar en este
capital. Esto significa que la organizacion estd cumpliendo correctamente con un 69% de las
preguntas que se hicieron en la evaluacion de los criterios del capital social.

En efecto, Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol mantiene muy buenas relaciones con otras
instituciones. Por ejemplo, la Fundacién Kellogg paga el salario del personal del centro de
formacion profesional. Desde el inicio “Partners in Health” se ha hecho cargo del sueldo del
personal de la organizacién. Ademas, la organizacion ha llevado a cabo muchos proyectos en
colaboracion con otras instituciones tanto locales, nacionales e internacionales.

La relaciéon entre la organizacion y los beneficiarios de los proyectos es muy buena. Los
beneficiarios estan muy satisfechos con los diversos logros y se identifican con la organizacion.
En general podemos decir que los proyectos tienen un impacto positivo en las comunidades
donde trabaja la organizacion ya que los beneficiarios han testificado mejoras en sus condiciones
de vida. Ademas los donantes estan satisfechos con los logros de los diferentes proyectos
ejecutados.

El aspecto mas critico del capital social de la organizacion es la manera de medir sus impactos en
las comunidades, ya que no cuenta con un sistema de monitoreo y evaluacion para medir el
impacto de los proyectos. Es importante trabajar en este punto para entender mejor los cambios
que la organizacion esta haciendo en la zona.
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4.1.2.3. Capital cultural

Los elementos de identidad, estatus legal, normativa interna y practicas culturales en la ejecucion
de los proyectos fueron los criterios utilizados para la evaluacion del capital cultural. La
organizacion alcanza apenas 3.5% del maximo 10% que se podria lograr. Esto significa que la
organizacion estd cumpliendo correctamente con 35% de las preguntas relacionadas a este
capital.

El bajo cumplimiento de los criterios del capital cultural se puede explicar porque la
organizacion no ha definido los elementos importantes de su identidad. Por ejemplo, no tiene un
logotipo unico reconocido que lo identifica. La misidn y vision de la organizacion no estan aun
bien definidas, tampoco cuenta con manuales que establecen sus reglamentos internos.

En términos de estatus legal Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol esta inscrita como una organizacion
sin fines de lucro en los Estados Unidos pero en Haiti todavia esta operando bajo el estatus legal
de PIH, todavia no se ha inscrito en el ministerio de planificacion. Esta estrategia de operar bajo
el reconocimiento juridico de PIH permite a la organizacion recibir ciertos beneficios, tales como
franquicias y exoneracion de impuestos.

4.1.2.4.  Capital politico

Para la evaluacion del capital politico se utilizaron criterios como: relacién de la organizacion
con entidades publicas, incidencia de la organizacion en las decisiones locales, los procesos de
toma de decision en la organizacion. Del méximo 10% que se podria alcanzar la organizacion
logré obtener 6.29%. Por lo tanto se puede deducir que la organizacion estd cumpliendo
correctamente con 63% de las preguntas que permitieron evaluar los criterios de este capital.

ZL/ZA mantiene muy buenas relaciones con las instituciones publicas. Por la naturaleza de los
servicios ofrecidos por la organizacion el contacto con las instituciones publicas es
indispensable. CFFL esta acreditado por el Ministerio de Educacién y Formacion Profesional por
lo que los estudiantes deben someterse a exdmenes estatales antes de obtener sus diplomas. Hasta
el momento, la organizacion mantiene una muy buena relacion con esta entidad publica.
Ademas, ZL/ZA tiene grandes proyectos en colaboracion con otras instituciones como
TechnoServe, Iglesia Episcopal de Haiti, Universidad de Virginia Tech en Estados Unidos, entre
otros. Por lo tanto, tiene la capacidad de desarrollar alianzas para influir en las decisiones
politicas de sus areas de intervencion.
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4.1.25. Capital natural

Acceso a recursos naturales, el manejo de los mismos, las buenas précticas y certificaciones
ambientales son entre otros criterios que permitieron evaluar el capital natural. En el anlisis de
situacion se encuentra que la organizacién cumple correctamente con 36% de las preguntas que
permitieron evaluar los criterios de este capital. En el maximo 10% que se podria alcanzar con la
herramienta, ZL/ZA logré 3.55%. La organizacion ha mostrado debilidades en el capital natural
a pesar que la proteccién y conservacion del medio ambiente estd dentro de los principios que
quieren promover. Por el momento no se han visto acciones concretas de la organizacion para
lograr hacer de este principio una préactica.

Todas las acciones tienen un impacto en el medio ambiente. Aunque existen algunos proyectos
de la organizacién que no estan directamente relacionados con la proteccion o conservacion del
medio ambiente, el capital natural tiene un papel importante en las acciones de la organizacion.
La mayoria de las actividades generan residuos, es importante que Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol
tenga un plan para la gestién de los residuos generados, y capacitar a los empleados sobre la
proteccidn de los recursos naturales. Por el momento, no se han notado actividades significativas
en estos ambitos. La unica actividad que se ha visto es el fertilizante organico que realizan los
estudiantes en las fincas.

La organizacién tampoco cuenta con certificacion que garantice el buen uso de los recursos
naturales. No se ha visto tampoco, un interés de la organizacion para fortalecer este capital
natural a parte de las pocas iniciativas de conservacion de suelo que realizan los estudiantes en
sus practicas.

4.1.2.6. Capital financiero/productivo

Los criterios que fueron establecidos en la evaluacion de este capital son: cuestiones
presupuestarias, recursos financieros de la organizacion, transparencia en las transacciones,
planificacion de los trabajos, accesibilidad a servicios financieros, autonomia econémica e
interaccion con proveedores de servicios. Del maximo 20% que se podria lograr, la organizacion
alcanza un 8.14%. Este dato nos muestra que la organizacién esta cumpliendo correctamente con
solo un 41% en las preguntas que se hicieron en los criterios para valorar el capital
financiero/productivo.

En efecto este capital refleja una de las mayores debilidades de la organizacion. De hecho, la

organizacion enfrenta dificultades financieras, la mayor parte de su presupuesto se financia con
recursos externos. Las actividades productivas, como la produccién agricola deberian aportar
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recursos economicos para los proyectos sociales de la organizacion pero todavia no es el caso.
Las actividades productivas se llevan a cabo sin un buen control de parte de la administracion.
Los recursos que generan no logran cubrir los costos.

El presupuesto anual de la organizacién se estima a 11.6 millones de gourdes lo que equivale,
aproximadamente, a 300 mil ddlares. De esta cantidad el 50% son costos por salarios y estan
cubiertos por el financiamiento de otra institucion. Partiendo del hecho que la organizacion esta
en crecimiento se puede concluir que este presupuesto operativo se va a incrementar anualmente.
Es importante que la organizacion busque invertir mas en proyectos productivos para cubrir sus
gastos.

Desde su creacién la organizacion ha mantenido un sistema de contabilidad ordenada, cuenta con
un contador que lleva el control de las actividades financieras y productivas de la organizacion.
Este mantiene bien ordenados los registros financieros de la organizacién ademas, utiliza una
computadora para realizar los trabajos de manera profesional. También existen archivos que
permiten hacer la verificacion de las transacciones realizadas.

Este sistema de contabilidad ayuda a garantizar la transparencia en la gestion de los recursos
financieros, pero siempre es importante realizar auditorias para asegurarse de la transparencia en
las transacciones financieras.

La mayor debilidad de la organizacion, en los aspectos financieros, es la falta de auditorias
internas y externas para evaluar distintas transacciones financieras y proyectos de la
organizacion. Esto se puede explicar por el hecho de que los donantes no exigen una rendicion
de cuentas rigurosa a la organizacion. Pero la organizacion podria iniciar por realizar auditorias
internas e inventarios de sus capitales, tanto financiero como fisico.

Otra debilidad es su capacidad de generar recursos econdémicos. De hecho, a pesar de su
dependencia de recursos externos, la organizacion todavia no tiene un personal que se dedique a
la recaudacion de fondos. Si se quiere lograr estabilidad econémica es importante reforzar estos
aspectos.

Ademas se puede caracterizar el acceso a los servicios financieros de la organizacion en un nivel
medio. A pesar de que existe en la organizacion escasez de recursos econdémicos, no se ha
sentido la necesidad de solicitar préstamos bancarios para hacer inversiones. Tampoco se han
realizado proyectos en colaboracion con los bancos. Quizas el estatus legal de la organizacién
podria ser el factor limitante en estos aspectos, aunque los miembros de la organizacion
consideran que eso no se ha hecho por los riesgos de este tipo de actividades. La unica relacion
entre la organizacion y los bancos son las cuentas de ahorro que mantienen en bancos locales.
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4.1.2.7. Capital fisico

El acceso a servicios basicos de calidad, la infraestructura operativa, medios de comunicacion,
transporte y herramientas de trabajo son, entre otros, los criterios que fueron utilizado para
valorar el capital fisico de la organizacion. En este capital la organizacion logra alcanzar 11.53%
del 15% posible. Esto significa que en este capital fisico la organizacion esta cumpliendo
correctamente con 77% de las preguntas que permitieron evaluar los criterios relacionados a este
capital. La nota alcanzada en esta herramienta por el capital refleja muy bien la realidad de la
organizacion ya que cuenta con buena infraestructura para ejecutar sus proyectos.

Las instalaciones tienen acceso a servicios basicos tales como agua potable, electricidad,
teléfono, internet y otros. Ademas son adecuadas para el tipo de trabajo que realizan los
empleados de la organizacion.

La seguridad de los bienes fisicos de la organizacién es proporcionada por agentes de seguridad.
La ubicacién de los edificios de la organizacion no ponen en peligro la seguridad de sus
empleados.

El medio de transporte es el aspecto mas critico de este capital fisico. A pesar que las vias de
acceso en el departamento donde trabaja la organizacién estdn en buenas condiciones, la
organizacion no tiene los vehiculos necesarios para movilizar sus empleados y materiales. Otro
aspecto que se podria mejorar, en la infraestructura, es adecuar el acceso para personas con
capacidades especiales también.

4.1.3. Anélisis FODA de la organizacion
En esta seccion se evidencia algunas fortalezas y debilidades de la organizacion. También se

presentan algunas oportunidades como factores externos que pueden ayudar a fortalecer las
acciones y amenazas potenciales que pueden limitar las acciones de la organizacion.
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Cuadro 2. Anélisis FODA de la organizacion ZL/ZA y sus programas en el departamento

del Centro de la Republica de Haiti.
Debilidades

mala coordinacion en el seguimiento y
evaluacion de los proyectos

Fortalezas

tiene la infraestructura adecuada para

realizar grandes proyectos D . :
La falta de financiamiento limita las acciones

de la organizacion

El personal con las habilidades,
capacidades y compromiso para ~ Lafalta de personal en algunas areas
lograr un cambio en las comunidades. importante por ejemplo recursos humanos

Limitaciones para ofrecer beneficios

fuerte relacion con sus socios y las adicionales  los empleaclos ademas de sus
partes interesadas. '

Ineficiencia en el sistema de comunicacion
gue limita la promocion de las acciones
realizadas.

Analisis
FODA

Oportunidades

Amenazas

Interés de otras instituciones para establecer

relacion con la organizacion . » : :
Reduccion de la ayuda internacional para el

desarrollo en Haiti.

Fuerte compromiso de PIH para apoyar las No cuentan con suficientes profesionales
acciones de la organizacion. calificados.

Los donantes creen en el trabajo de la El cambio climético podria afectar la
organizacion. produccion en las fincas comerciales.




4.2. Plan Estratégico

Las actividades realizadas permitieron construir con la organizacion un plan estratégico para los
proximos cinco afios. En este plan se plasmaron elementos que representan la identidad de la
organizacion, los objetivos estratégicos y lineas de accion que fueron elaborados con la
participacion de diferentes actores de la organizacion.

4.2.1. Elementos de la identidad de la organizacion

En el proceso de la construccion de las nuevas perspectivas de la organizacion se establecieron
elementos tales como la vision, mision, principios y valores que hacen que la organizacion sea
Unica.

En su visién, los administradores y empleados de ZL/ZA han optado para ser en el futuro el
mejor socio en la promocién del desarrollo humano a través de la educacion, la agricultura, el
emprendimiento y el medio ambiente para restaurar la dignidad humana y ayudar a las
comunidades a alcanzar su mayor potencial. De igual forma se dieron por mision de trabajar con
hombres, mujeres, nifios y jovenes para mejorar el bienestar con la finalidad de aportar
soluciones basadas en un enfoque que integre la educacion, el emprendimiento, la investigacion
y apoyo a las comunidades para el cambio.

Para lograr esta vision y cumplir con la misién propuesta, la organizacién quiere promover en
sus actividades cotidianas algunos valores como justicia social, conciencia ambiental,
comportamiento ético, responsabilidad moral y espiritu empresarial. Bajo ciertos principios
como: Ciencia & Tecnologia, Emprendimiento, Medio ambiente, Trabajo en equipo y Proyectos
enfocados en resultados sostenibles.

4.2.2. Las prioridades de la organizacion

Con base en el andlisis FODA presentado anteriormente, la organizacion ha seleccionado 6
aspectos importantes  (Coordinacion interna, Educacion, Investigacion, Produccion
Agropecuaria, Comercializacion y Asistencia a familias) para reforzar en los préximos cinco
afos. El trabajo de la organizacion se centrara en el fortalecimiento de estas areas con el fin de
cumplir con su mision y lograr los impactos deseados. Se han considerado fundamental generar
mas oportunidades econdémicas para responder a los retos relacionados con la visién y mision de
la organizacién. Estas areas prioritarias que se fueron plasmando en el Plan Estratégico, van a
guiar a la organizacion en su proceso de crecimiento. Las lineas de accion y los indicadores
servirdn como una herramienta para medir el avance en los proximos 5 afios.

4.2.3. Lineas estratégicas de trabajo

En el cuadro 3 se presentan los objetivos, lineas de accion y criterios de éxito que reflejan las
prioridades de la organizacion Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol para los siguientes cinco afios.
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Cuadro 3. Estrategias de la organizacion ZL/ZA para cumplir con su misién en funcion de

sus prioridades.

Objetivo estratégico 1. Crear un entorno propicio para lograr mayores impactos

Lineas de accién

Acciones y Proyectos a corto plazo

Criterios de éxito

Crear un ambiente
amigable para los
empleados de la
organizacion

Proveer seguros a los
empleados

Tener y aplicar manuales de
procedimiento sobre los
horarios de trabajo, vacaciones
etc...

Contratar personal para
encargarse de las necesidades
relacionadas a recursos
humanos

Organizar eventos anuales o
semestrales (culturales,
deportivos o similar) para
motivar a los empleados

Todos los empleados estan
cubierto bajo algun tipo de
seguro.

Aumento del grado de
satisfaccion de los empleados
con la organizacion

Lograr mejor
coordinacion en los
trabajos

Realizar reuniones mensuales
con los empleados.

Elaborar manuales con
descripcion de las funciones y
responsabilidades de los
empleados

Establecer un sistema de
evaluacion de los empleados

Desarrollar planes de trabajo

Todos los empleados
entienden sus funciones dentro
de la organizacion

Todos los empleados conocen
todos los programas de la
organizacion
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Medir los impactos de
los proyectos y
posicion la imagen de
la organizacion

Disefiar e implementar un
sistema de monitoreo y
evaluacion

Realizar auditorias
anualmente

Preparar una estrategia de
comunicaciones de ZL/ZA
(Creacion de sitio web,
boletin etc....)

Funciona efectivamente un
sistema de monitoreo y
evaluacion

Aumento del numero de
personas que reciben
informacion de los proyectos
de la organizacion

Objetivo estratégico 2. Ser la mejor institucién que provee una educacion y formacién de

primera clase a los jovenes y adultos del Departamento de Centro

Lineas de accion

Acciones y Proyectados a corto plazo

Criterios de éxito

Desarrollar nuevos
programas y asegurar
la calidad de nuestro

modelo educativo

Crear un programa de cursos
cortos.

Trabajar para ofrecer el grado
de licenciatura en el CFFL

Mantener el disefio de clase con
bajo nimero de estudiantes

Establecer convenios con otras
instituciones para ofrecer
capacitaciones, cursos en linea,
intercambio de estudiantes

Incremento del nimero de
estudiantes en los programas

Establecer un cuerpo
docente bien
calificado

Contratar nuevos profesores

Ofrecer un programa de
pedagogia para que los mejores
estudiantes se convierten en
profesores

Ofrecer oportunidad de
capacitacion para los
empleados

Aumenta el nimero de
profesores calificados para
CFFL

Construir nueva
infraestructura e
instalaciones

Construir dormitorios y
cafeteria para los estudiantes

Construir nuevos laboratorios

Aumento de las instalaciones
y edificios
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3. Objetivo estratégico: Promover la investigacion y la divulgacién como un enfoque innovador
para lograr una agricultura y medios de vida sostenibles

Lineas de accion

Acciones y Proyectados a corto plazo

Criterios de éxito

Poner a la disposicién
de los estudiantes,
agricultores y
comunidades nuevos
conocimientos,
técnicas y productos

Equipar los laboratorios.
Elaborar nuevos productos tales
como fertilizantes, herbicidas,
semillas etc...

Hacer investigaciones

Capacitar a las personas

Aumento de la Cantidad de
nuevos productos que estan a
la disposicion de nuestros
socios y clientes

Aumento de la Cantidad de
publicaciones como resultados
de las investigacion de la
organizacion

Aumento de la cantidad de
capacitaciones

Lograr acuerdos con
otras instituciones de
investigacion

Promocionar nuestro trabajo

Buscar contactar con otras
instituciones

Firmar acuerdos

Aumento de la cantidad de
acuerdos firmados con otras
instituciones

4. Objetivo estratégico: Lograr soluciones sostenibles para garantizar recursos a través de un
enfoque integral de desarrollo y emprendimiento

Lineas de accion

Acciones y Proyectados a corto plazo

Criterios de éxito

Manejar las fincas de
la organizacion con
un enfoque
empresarial

Identificar los empleados a
tiempo completo de las fincas

Reducir los costos de
produccion

Buscar mercados para
comercializar los productos

Aumento de la los
rendimientos y las utilidades
de las actividades productivas

Conectar los
agricultores al
mercado

Establecer relacién con los
agricultores locales

Obtener contratos para
garantizar la venta de las
cosechas de los productores

Aumento de la cantidad de
productores que venden sus
productos a través de la
organizacion

Desarrollar productos
con valor agregado

Construir plantas de
procesamiento

Aumento de la Cantidad de
productos procesados en las
plantas de la organizacion
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e Procesar los excedentes de
cosecha

e Tener una tienda para venta
exclusiva de productos de la
organizacion

5. Objetivo estratégico : Consolidar el potencial comercial de las fincas de la organizacién

Lineas de accién

Acciones y Proyectados a corto plazo

Criterios de éxito

Incrementar la
produccion
agropecuaria

e Sembrar mas e introducir
nuevos cultivos

Aumento del &rea sembrada
en cultivos y Incrementar la
produccion animal

Reducir los costos

e Utilizar insumos locales

Aumento de la las utilidades
de las fincas

6. Objetivo estratégico: Mejorar la nutricion para incrementar la productividad econémica de
las familias de las comunidades vecinas

Lineas de accién

Acciones y Proyectados a corto plazo

Criterios de éxito

Ofrecer asistencias a
las familias mediante
capacitaciones y
materiales

e Capacitar a los agentes
agricolas para que puedan
capacitar a las familias

e Apoyar a las familias con
insumos, herramientas de
trabajo

e Establecer cadena de valor con
las familias inscritas

Aumento del numero de
familias inscritas en el
programa

Aumento de los ingresos de
las familias

Reduccion de la tasa de
malnutricion en el
departamento

Mejorar el actual
programa de
asistencia a las
familias

e Establecer un sistema de
monitoreo y evaluacion

Aumento de la Visibilidad de
los impactos del programa
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5. Andlisis de la experiencia del trabajo realizado con la
organizacion ZL/ZA.

5.1. Apreciacion de los resultados

Los resultados obtenidos con la herramienta de diagndstico, reflejan el funcionamiento de la
organizacion de una forma sencilla y puntual. Se nota que es una organizacion que cuenta con la
infraestructura, una buena relacién con otras instituciones, pero le falta recursos econémicos y
coordinacion en sus actividades. También se observa que ZL/ZA es una organizacion que ha
impactado positivamente las comunidades del departamento, pero le faltan elementos de
identidad para ser Unica en sus acciones y todavia no hay un fuerte compromiso para asegurar la
proteccidn y conservacion de los recursos naturales.

El andlisis de situacion realizado servird a la organizacion para identificar sus recursos, fortalezas
debilidades y utilizarlos como base de planificacion para sus futuras actividades con vista a
mejorar su desempefio y lograr mayores impactos a nivel local. Asimismo, este analisis puede ser
utilizado como una linea base para futuras evaluaciones y/o monitoreo de las actividades de la
organizacion.

El trabajo realizado también logra rescatar conocimientos para mejorar proyectos futuros. Por
ejemplo, la descripcion de la historia de la organizacion, ayuda a la caracterizacion de la
situacién inicial, en caso que se desea sistematizar la experiencia posteriormente. El plan
estratégico, construido con la participacion de los miembros de la organizacién, sirve como base
para la elaboracién de planes operativos que permiten mejorar la coordinacion de las actividades.

5.2. Limitaciones de los resultados

Partiendo de la realidad que no existe una metodologia o criterios para evaluar una ONG, las
preguntas y criterios utilizados en el andlisis de situacion fueron adaptados de distintos
documentos de diagndstico para organizaciones, tanto con fines de lucro como sin fines de lucro.
Por lo que no todas las preguntas fueron relevantes a la realidad de la organizacion.

Muchas de las preguntas que se hicieron para evaluar los capitales: cultural y natural no tenian
mucha relevancia para la organizacion debido al tipo de trabajo que realizan. A pesar de las
debilidades que mostré la organizacion en estos dos capitales, los directivos no han considerado
que sea prioritaria el fortalecimiento de estos capitales por el momento.

El PE fue elaborado con los insumos de los diferentes talleres donde estuvieron participando
tanto los miembros de la administraciéon como empleados de la organizacién. Al realizar estos
talleres con todos estos actores juntos, hace que el plan refleje mas el punto de vista del personal
administrativo ya que ellos opinaron mas en los talleres que los demas participantes.

27



7. Conclusiones y recomendaciones generales

Zanmi Lasante/Zanmi Agrikol es una organizacion en expansion que crece dia tras dia. Sus
principales fortalezas son el capital fisico reflejado en las infraestructuras que ha podido
construir y el capital social debido a la buena relacion el apoyo de otras instituciones. La
organizacion debe tomar medidas para fortalecer sus otros capitales tales como humano,
financiero entre otros. Por lo que se hacen las siguientes recomendaciones:

v/ Redactar manuales de descripcién de trabajos y procedimientos para que el personal
pueda conocer mejor sus funciones. E implementar un sistema de evaluacion del
desempefio.

v' Llevar a cabo reuniones periédicas a todos los niveles (administrativos, personal de
campo, pequefio de personal) para facilitar mejor planificacion de las actividades.

v Organizar actividades de integracion con los empleados para promover el trabajo en
equipo y fortalecer la relacion interpersonal.

v Contar con un sistema de seguros y un manual sobre el tiempo de vacaciones, horarios de
trabajo entre otros.

v’ Establecer programas de capacitacion para asegurar el entrenamiento Continuo de los
empleados.

v Establecer un sistema de seguimiento y evaluacion de los distintos proyectos y
actividades de la produccion agricola.

v Llevar a cabo auditorias internas y externas.

v’ Fortalecer las relaciones con otras organizaciones asociadas, estableciendo un sistema de
comunicacion (boletines, folletos, etc. ..)

v" Fortalecer el sistema de comunicacion de la organizacion con un sitio web profesional, un
correo electrénico interno. Uno puede tener la ayuda de los estudiantes internos para
fortalecer el sistema de comunicacion.

v’ Establecer e implementar un plan de gestion de residuos.

Trabajar para la rentabilidad de las actividades productivas

v" Tener una persona que trabaje en la movilizacion de recursos para la organizacion
(Escribir propuestas de proyectos, recaudacion de fondos, etc..).

<\

El plan estratégico elaborado define la direccion de la organizacion y refleja sus prioridades. Se
espera que este plan ayude a mejorar el desempefio de la organizacion. Los objetivos y lineas de
accion propuestas tienen como finalidad producir beneficios relacionados con la capacidad de
realizar una gestiobn mas eficiente de los recursos de la organizacion tanto humanos como
materiales. La aplicacion del plan ayudara en la eficiencia productiva y en una mejor calidad de
trabajo del personal. También va a contribuir a la creacion y redefinicion de valores
organizativos como el trabajo en equipo, desarrollo profesional, compromiso con la
organizacion, liderazgo, innovacion entre otros. Se recomienda a la organizacion elaborar planes
operativos semestrales que reflejan las prioridades y objetivos del PE.
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8. Lecciones aprendidas

Es importante realizar visitas previamente para conocer la organizacion y para obtener
informacion preliminar sobre su funcionamiento antes de aplicar el instrumento de anélisis de
situacion. Esta etapa ayuda en el ajuste de las preguntas y criterios de la herramienta que se vaya
a utilizar al momento de hacer un andlisis de situacion. Es importante que la herramienta sea
flexible para que pueda ser adaptada a la realidad de la organizacion. En el caso de ZL/ZA
aunque la herramienta fue modificada para reflejar la realidad de la organizacién, siempre
existian algunas preguntas que eran menos relevantes que otras por el tipo de trabajo que realiza
la organizacion.

Para obtener la informacidon que realmente refleje la realidad de la organizacion hay que ser
flexible a la hora de buscar esta informacion. No toda la informacion se obtiene al momento de
aplicar entrevistas o hacer talleres. En el caso de este trabajo mucha informacion fue obtenida en
las conversaciones casuales con el personal de la organizacion. Por ejemplo, se notd que el
personal de la administracion estaba mas abierto a hablar de conflictos internos dentro de la
organizacion al momento de conversar casualmente que en las entrevistas. Por lo que una
estrategia es siempre dejar espacios para encuentros informales. Estos espacios pueden ayudar a
obtener informacion util para el trabajo.
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10. Anexos

Anexo 1. Matriz de obtencion de informacion para el analisis de situacion y el plan estratégico de la organizacion ZL/ZA

Objetivo General: Formular un plan estratégico que plasme la perspectiva a largo plazo y facilite una orientacién mas efectiva de las acciones de la organizacion ZL/ZA

Obijetivos Especificos Preguntas Informacion necesaria Fuente Instrumento
Recursos o Capitales de la
organizacion
¢Cémo es la estructura Organigrama de la Personal administrativo de | Entrevista

O.E.1. Hacer un diagnéstico de la
organizacion Zanmi Lasante/Zanmi
Agrikol, utilizando la teoria del
marco de los capitales de la
comunidad para la caracterizacion de

la situacion actual.

organizativa y la capacidad
laboral del personal de la
organizacion?

organizacion

Cantidad de trabajadores
Conocimiento del personal
de su trabajo

la organizacion

¢Cémo es la coordinacion y
planificacion de los trabajos
de la organizacién?

Planes de trabajo
Frecuencia de reunion
Sistema de evaluacion

Documentos de la
organizacion

Entrevista y verificacion de
documentos

¢Cuales son los actores e
instituciones con los cuales
la organizacion mantiene
una relacion? ;Como es la
interaccion?

Relacién con los
beneficiarios de proyectos
Relacién con otras
instituciones

Personal de la organizacion

Entrevista y Taller

¢COmo son los mecanismos
de toma de decisién dentro
de la organizacién?

Grado de participacion de
mujeres

Nivel de participacién del
personal en los procesos de
toma de decision

Personal de la organizacion,
Beneficiarios de proyectos

Entrevista

¢ Cuales son los elementos
gue representan la identidad
de la organizacion?

Estado legal de la
organizacion
Caracteristicas Unicas de la
organizacion

Personal administrativo de
la organizacion

Entrevista, Observacién
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¢Cémo es el manejo de los
recursos naturales?

Acciones de la organizacion
para la proteccion de los
recursos naturales

Personal de la organizacion,
Beneficiarios de proyecto

Entrevista, Observacién

¢Cémo se hace la gestién
de los recursos econémicos
en la organizacion?

Las actividades de
recaudacion y inversion de
fondos de la organizacién
El presupuesto y el sistema
de contabilidad de la
organizacion

Personal administrativo de
la organizacion

Documentos

Entrevista, Observacion,
Verificacion de documentos

¢La organizacion tiene las
infraestructuras necesarias
para llevar acabo sus
proyectos?

Acceso a servicios basicos
Herramientas de trabajo
Uso de tecnologia

Personal de la Organizacion

Entrevista, Observacion

O.E.2.Elaborar de manera
participativa un plan estratégico para
la organizacion

¢ Cual es el contexto en el
cual trabaja la
organizacion?

Historia de la organizacion
Las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades
y Amenazas de la
organizacion

Documento del diagnostico
de la organizacion

Anadlisis de diagnostico

¢Cual es la razon de ser de

Mision y Vision de la

Personal y beneficiarios de

la organizacion? Y ;Como | organizacion proyectos de la Taller
visualiza el futuro? organizacion

¢Cuél es el plan de accién Obijetivos estratégicos

de la organizacion? Lineas de accion Personal de la organizacion, | Taller

Criterios de éxito

beneficiarios de proyectos

0.E.3. Hacer recomendaciones para
la elaboracidn de planes operativos
con base en las lineas de accion para
la consecucidn de los objetivos
estratégicos

¢Qué debe hacer la
organizacion para la
implementacion del plan
estratégico?

Tipos y Formatos de planes
operativos

Documentos

Revision de literatura
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Anexo 2. Instrumento para el diagndéstico de la organizacién

Tiene Junta Directiva u érganos directivos X
Estructura Tiene un organigrama bien definido
organizativa del | Se respeta el organigrama X 14
personal La organizacion no depende de una o dos personas
Hay integracion de jovenes y mujeres
Sostienen reuniones periddicas para intercambiar informacion X

La gerencia y las diferentes areas trabajan de manera 3
coordinada X

Se dispone de personal suficiente X
Procedimiento para seleccion de personal

El personal es estable y esta calificado profesionalmente
Motivacion y satisfaccion del personal en sus funciones X
Capital Existe capacitacion para el personal X
Humano Capacidad Politica de remuneraciones adecuada X 24

20% L
aboral - . — ~
Existe procedimiento de evaluacion de desempefio X
La proporcion de voluntarios y personal remunerado es
adecuado X

No hay discriminacion en los trabajos X
El personal asalariado Los empleados tiene cubiertas sus cargas
sociales X

Cuenta con personal administrativo X

El personal tiene la capacidad para realizar reportes (técnico,
financiero etc..) X

La organizacion tiene responsables para llevar la contabilidad X 19
Cada proyecto tiene un coordinador X

El personal administrativo maneja Tecnologia de informacion y
comunicacion (TIC) X

Trabajo
coordinado

Personal
Administrativo
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Capital
Social
15%

Se tiene un sistema (plan o documento) para el proceso de
toma de decisiones en donde se tome en consideracion el plan

Organizacion | estratégico X )
Administrativa | Los miembros de La Organizacion tiene manuales o
documentos donde estén definidos los roles y funciones segin
el puesto que desempefian X
La organizacién cuenta con presupuesto para el fortalecimiento
i del capital humano (Capacitaciones) X
Entrenamiento .. - .
continuo El per_son_al directivo y técnico reciben al menos 4 4
capacitaciones anuales X
El personal técnico y directivo tiene acceso a internet
La organizacion cuenta con un plan estratégico documentado X
L, La organizacién cuenta con un plan estratégico operando X
Planificacion La organizacion cuenta con planes operativos 8
Estratégica g on cu P D X
Hacen el monitoreo sobre el avance implementado X

Los directivos tienen capacidad para la gestion

La organizacidn trabaja en colaboracién con otras
organizaciones locales

Relacion con La organizacion mantiene buena relacion con instituciones
otras publicas y cumple con sus deberes 15
instituciones | La organizacion es miembro de alguna red
La organizacidn trabaja en coordinacién con otras
organizaciones que tienen proyectos en la zona
Los beneficiarios dan cierta legitimidad a la organizacion
Relacion con los | Existen mecanismos de rendicion de cuenta hacia los 12
beneficiarios | peneficiarios
Los trabajos de la organizacion tienen impactos positivos en los
beneficiarios
Mecanismos 11

Las personas participan en las reuniones cuando son invitadas
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Capital
Cultural
10%

participativos de
decisiones

Existen mujeres en el liderazgo de la organizacion

Los procesos internos de toma de decision son democraticos

Incidencia en la

Ejecutan acciones que beneficien directamente a grupos de la

comgtr;;dsad y comuni_daq , Hay aceptacion de los proyectos de parte de los 5
R beneficiarios
organizaciones
Cuenta la organizacién con un sistema de monitoreo y
Monitoreo sobre | €valuacion
el accionar de la | Cuentan con auditoria externa anual 3
organizacion Tienen algin procedimiento o sistema de control interno? Cada
cuanto
Los donantes cumplen con sus obligaciones hacia la
B organizacion
Relacion con los [ 3 organizacion cumple con sus obligaciones 16

donantes

Identidad

Los donantes visitan los proyectos

Satisfaccion de los donantes con la organizacion

La organizacion tiene una mision bien definida. EI personal
tiene clara esa mision?

Las actividades realizadas por la organizacién responden a su
mision

La organizacidn tiene una vision redactada de manera
congruente con la mision

La organizacion tiene de manera escrita los valores que
promueve

La organizacion tiene un logo muy reconocido

Estado Legal de
la Organizacion

La organizacion cuenta con personeria juridica y esta
legalmente constituida

La organizacion esta al dia con todos sus compromisos
laborales, financieros y tributarios

Los estatutos y politicas de la organizacion incluyen una
politica de género
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Capital
Politico
10%

La organizacidn tiene muy bien definido un mecanismo de
consulta previa al momento de intervenir en una comunidad

Normativa
Interna

Manuales de Procedimientos administrativos

Posee estatutos de constitucion

La organizacion incluye en sus estatutos mecanismos de
participacion y representatividad (promueven la participacién
de las mujeres y las personas jovenes (ambos géneros) en todos
los niveles de la organizacion. Porcentaje:

mujeres jovenes

La organizacion empresarial tiene documentos donde se
incluyen criterios de equidad (mujeres, personas jovenes y
hombres) en los procesos de contratacion

Practicas
Culturales

Relacion con
Instituciones

Los proyectos implementados por la organizacion responden al
contexto de las comunidades donde se realizan

Se toma en cuenta la cosmovision de los beneficiarios al
momento de implementar los proyectos

Hacen consulta previa, consentimiento cuando trabajan con las
personas

La organizacion mantiene buena relacién con las instituciones
publicas de la zona

La organizacion participa en alguna mesa de discusion con
otras instituciones

La organizacion hace alianza con otros grupos para lograr

Incidencia incidencia politica
Como percibe la organizacion su incidencia en la comunidad
Las personas lideres de la organizacion tienen una relacion
Gestion e efectiva con instituciones gubernamentales y de cooperacion
incidencia Las personas lideres de la organizacion tienen la capacidad para
politica desarrollar alianzas estables con proveedores de insumos,
clientes, proveedores de servicios
Toma de Las decisiones para que la organizacion se afilia con otras
decision instituciones se toman de manera democrética
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Capital
Natural
10%

Capital
Productivo
- y -
Financiero
20%

Acceso a los
recursos
naturales de la
comunidad

Tiene certificados concesionarios, derechos de propiedad,
concesiones y/o similares

Manejo de los
recursos
naturales

Tiene plan de Manejo para los recursos naturales en la zona de
influencia de la organizacion

Tiene acceso satisfactorio a materias primas

Hacen uso adecuado de recursos naturales

Relaciones de
cooperacion y

proyectos en Ejecutan proyectos ambientales de conservacion y/o uso
RRNN sostenible
impulsan la Implementan acciones productivas de bajo impacto
ambiental en las fincas de los socios y socias
Se han implementado préacticas en el proceso de transformacion
Buenas que favg,rezcan adqptacic')n al Cambi(_) Climéticoy la _
Practicas de mitigacion. ( manejo a_decuadq Qe residuos y aguas residuales,
Produccion programas de eficiencia energética, mantenimiento a

maquinaria para reduccion produccion de gases de efecto
invernadero, etc.).

Se han implementado préacticas de produccion en las fincas que
favorezcan la adaptacion al Cambio Climatico y la mitigacion.

Certificaciones

Cuentan con procesos certificados Cuales sellos?

La organizacion tiene la capacidad para cubrir sus gastos

Presupuestos | La organizacion elabora un presupuesto para sus actividades
La organizacion cuenta con recursos financieros propios que
vienen de actividades productivas

Recursos . -
financieros La organizacion cuenta con recursos externos garantizados

La organizacion tiene bien definidas estrategias de recaudacion
de fondos
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Hay personal encargado para recaudar fondos, donaciones

Dependencia de la organizacion de donaciones (Alta, Media,
Baja)

Programasy
Servicios

La organizacidn tiene definidos los diferentes programas y
proyectos

Los proyectos que realizan la organizacion responden a un plan

Transparencia
Financiera

Lleva un sistema contable basado en la emision de
registros/controles documentales

El sistema contable esta automatizado (computo)

La organizacidn es transparente con la gestion de los recursos
financieros

10

Planificacion

Realizan Plan Operativo Anual

Realizan un Presupuesto Anual. Presentan informes
adecuadamente

Trabajan en funcién de lo que tienen en sus planes

Accesibilidad a
Servicios
financieros

Tienen acceso a servicios financieros? Con quien?

Los servicios financieros se ajustan a sus requerimientos

Tienen respaldo de fondos para créditos (garantias)

Autonomia
econémica

Cuentan con capital econdmico propio (aportaciones)

Cumple con las obligaciones financieras a tiempo

Hay Reinversién de Recursos Econémicos

La organizacion recibe crédito de instituciones financieras

Dan crédito a las mujeres socias %------- crédito a mujeres, de la
cartera total

En el aspecto productivo, clientes pagan por los servicios que
reciben

Dan adelantos a sus asociados Monto aprox.

15

Interaccion
comercial

Se han establecido relaciones efectivas con compradores

Se tienen contratos firmados con compradores

Se han establecido relaciones efectivas con proveedores de
Servicios
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Es un lugar ameno para trabajar X
La organizacién maneja efectivamente los recursos
Servicios tecnol6gicos X 6
bésicos Acceso a luz eléctrica, agua potable, teléfono, X
Acceso a Internet  En la organizacion Internet café
Capital X
Fisico/ Infraestructura | Tienen la infraestructura necesaria para desarrollar los 5
Construido Operativa proyectos productivos como Planta, beneficio, bodega, oficina X
15% Vias de acceso | Existe accesibilidad para personas con capacidades espaciales 5
y comunicacion | en las instalaciones de la organizacion X
Cuentan con medios de transporte para las operaciones de la
Transporte N 4
organizacion X
Herramientas | Poseen la maquinaria y equipos vinculados al proceso 4
de producciéon | productivo X
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Anexo 2.1. Tabla de valoracion de las calificaciones de las preguntas del instrumento

TABLA DE VALORACION PARA LA INTERPRETACION

Valor Capital ‘ Valor/Rubro

CAPITAL/CRITERIO ‘

Estructura organizativa del personal

Trabajo coordinado
Capacidad Laboral

Personal Administrativo
Organizaciéon Administrativa

Entrenamiento continuo

Planificacion Estratégica

(Yoméx.)

(Yoméx.)

Puntos

(nota méx.)

Nota alcanzada

% alcanzado

Relacién con otras instituciones

Relacidn con los beneficiarios

Mecanismos participativos de decisiones

Incidencia en la comunidad y otras
organizaciones

Monitoreo sobre el accionar de la
organizacion

Relacion con los donantes

Identidad

3.125 25 14 1.75
1.25 10 3 0.375
20% 6.25 50 24 3
3.125 25 19 2.375
1.25 10 19 2.375
1.875 15 4 0.5
3.125 25 8 1
3.332 20 15 2.499
2.499 15 12 1.9992
2.499 15 11 1.8326
15%
0.833 5 5 0.833
2.499 15 3 0.4998
3.332 20 16 2.6656
10%
3.125 25 8 1
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Estado Legal de la Organizacion
Normativa Interna

Practicas Culturales

Relacion con Instituciones
Incidencia

Gestion e incidencia politica

Toma de decision

Acceso a los recursos naturales de la
comunidad

Manejo de los recursos naturales

Relaciones de cooperacion y proyectos en
RRNN

Buenas Practicas de Produccién

Certificaciones

Presupuestos

Recursos financieros

Programas y Servicios

Transparencia Financiera

Planificacion

2.5 20 6 0.75
2.5 20 6 0.75
1.875 15 8 1
2.86 10 8 2.288
10% 2.86 10 6 1.716
2.86 10 6 1.716
1.43 o) 2 0.572
1.11 5 2 0.444
3.33 15 5 1.11
10%
1.11 5 2 0.444
3.33 15 6 1.332
1.11 5 1 0.222
1.428 10 3 0.4284
3.57 25 8 1.1424
20%
1.428 10 4 0.5712
2.142 15 10 1.428
2.142 15 5 0.714
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Accesibilidad a servicios financieros

Autonomia econémica

Interaccion comercial

Servicios basicos

Infraestructura operativa

Vias de acceso y comunicacion

Transporte

Herramientas de trabajo

15%

2.142 15 7 0.9996
4.998 35 15 2.142
2.142 15 5 0.714
7.44 20 16 5.952
1.86 5 5 1.86
1.86 5 2 0.744
1.86 5 4 1.488
1.86 5 4 1.488
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Anexo 2.2. Tabla de resultados alcanzados por la organizacion en los diferentes capitales

RESULTADOS ALCANZADOS

Humano 20 11.38
Social 15 10.33
Cultural 10 3.50
Politico 10 6.29
Natural 10 3.55
Productivo y Financiero 20 8.14
Construido/Fisico 15 11.53
Total 100 54.72




Anexo 3. Documentos para verificar al momento de realizar entrevistas

Capital

Documentos a verificar

Observacion

Humano

El organigrama de la organizacion

Ademaés se debe preguntar los nombres y
edades de las personas .

La minutas y lista de participantes
de las reuniones

Reglamentos internos

Manuales del personal

Planes estratégicos

Social

Memorandum con otras
instituciones

Certificado de acreditacion como
miembro de otras redes

Sistema de monitoreo y evaluacion

Revisar el ordenamiento de los archivos

Cultural

Estatuto de la organizacion

10.

Documento legal

Natural

11.

Planes de gestion de recursos
naturales

12.

Certificados o reconocimiento por
acciones ambientales

Productivo/Financiero

13.

Presupuestos

14.

Contratos

15.

Sistema de contabilidad

Entrevistar la persona que hace la
contabilidad

16.

Planes Operativos

Analizar si hay implementacion de estos
planes
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