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RESUMEN

El presente trabajo de grado tiene como objetivo examinar las razones por
las cuales existian algunas falencias al interior de la organizacién Fundacion los
Hijos del Viento. A través de un examen de la estructura organizacional de la
organizacion, sus propositos y caracteristicas, se realiza un contraste entre los
lineamientos que deben tener las organizaciones de este tipo y las practicas que se
llevaban a cabo en esta entidad. A través del analisis de caso se determinan los
retos, debilidades y errores por los que la entidad tuvo dificultades. Este ejercicio
comparativo y epistemoldgico puede ser una guia para futuras organizaciones con
fines sociales no lucrativos que permita evitar posibles dificultades de

funcionamiento a futuro.

ABSTRACT

The purpose of this project is to examine the reasons why there are some
shortcomings within the Fundacion Los Hijos del Viento organization. Through an
examination of the organizational structure, its objectives and characteristics, a
contrast is made between the guidelines that organizations of this type must have
and the practices carried out in this entity. Through the case analysis, the challenges,
weaknesses and errors for which the entity had challenges are determined. This
comparative and epistemological exercise can be a guide for future organizations
with nonprofit social fines that will prevent possible operational difficulties in the

future.



Introduccién

En la actualidad uno de los principales focos de las politicas de derechos humanos
y desarrollo integral se encuentra en la proteccion de la primera infancia, pues se
entiende que es en los primeros afios de formacion cuando los nifios desarrollan
sus habilidades cognitivas, emocionales y sociales.! Dicho enfoque no se limita
exclusivamente al debate tedrico y/o epistemoldgico sino que se encuentra
plasmado en los lineamientos de las diversas entidades tanto publicas como
privadas-a nivel internacional como regional, en planes y programas de desarrollo y
proyectos (ICBF, 2018).

En el presente ejercicio monografico se busca hacer énfasis en los aspectos
administrativos, especificamente en aquellos relacionados con las practicas
organizativas, que deben regir el funcionamiento de entidades que busquen
constituirse como fundaciones para la proteccion y desarrollo integral de la primera
infancia. Dicho analisis se realiza a partir de un estudio de caso: La Fundacion Hijos
del Viento, que en 2018 fue clausurada y su representante fue privada de la libertad
de cometer actos irregulares en relacibn a la normativa legal que rige el
funcionamiento de este tipo de organizaciones (Fiscalia General de la Nacion,
2018).

En primer lugar, se plantean unos antecedentes donde se especifica cuéles
son los lineamientos y las directrices internacionales que se han establecido para la
proteccion y la prevencion de la violencia en la primera infancia, posteriormente se
presentan las entidades gubernamentales encargadas del control y vigilancia de la
normativa nacional en relacion a la temética expuesta asi como el principal ente

regulador de las estrategias nacionales (ICBF) y, finalmente, se exponen los

1 En el contexto internacional la UNICEF considera primera infancia el periodo que va de los 0 a los 8 afios, sin
embargo, en Colombia a partir de Ley 1098 de 2006 o Cadigo de Infancia y Adolescencia se establece que la
primera infancia comprende de 0 a 6 afios.



lineamientos que las fundaciones deben seguir para su correcto funcionamiento,

principalmente en lo relacionado a su caracter organizativo.

En segundo lugar, se realiza el andlisis de caso de la Fundacion Hijos del
Viento, en el que se pone en comparacion la actividad de esta fundacion con el de
otras dos fundaciones que difieren en tamafio y estructuracion. Como tal, el segundo
capitulo consiste en la presentacion del andlisis de los resultados obtenidos en el
estudio de caso. Se precisan las fuentes para el estudio de la fundacién objeto de
estudio y, finalmente, se lleva a cabo una triangulacion de datos entre la revision

bibliogréfica y los casos estudiados.

En tercer lugar, el Ultimo capitulo profundiza en las debilidades, retos y
errores por superar que se presentan en la Fundacion Hijos del Viento y que se
proyectan para otras fundaciones que comparten algunas de sus caracteristicas. En
este punto se presenta como resultado una matriz DOFA. Finalmente, se presentan
las conclusiones y recomendaciones producto del desarrollo completo de la

monografia.
Antecedentes

La finalidad de esta seccién es establecer un Marco Referencial donde se exponga
los diversos programas y proyectos desarrolladas en relacién a la proteccion de la
primera infancia. Dicho marco esté estructura de manera escalada, partiendo desde
el plano internacional (los lineamientos generales de entidades como la OMS y
UNICEF), pasando por lo nacional (las directrices y programas planteados en
Colombia por entidades como el Comité Interinstitucional Consultivo para la
Prevencion de la Violencia Sexual y Atencion Integral de los Nifios, Niflas y
Adolescentes Victimas del Abuso Sexual, el ICBF, la Fiscalia General de la Nacion,
y la Alcaldia Distrital), hasta llegar a lo particular: los procesos desarrollados por las

fundaciones que operan en la ciudad de Bogota.



Este contexto servirh como marco de referencia para posteriormente plantear la
problemética de la presente investigacion, cuyo analisis se encuentra enmarcado
dentro de un enfoque administrativo, especificamente dentro del campo de estudio

de las practicas organizativas.
Contexto internacional

Para empezar, es importante hacer referencia a la manera en la cual la
Organizacion Mundial de la Salud, desde una perspectiva internacional, ha
orientado el desarrollo de principios que promuevan la prevencién del maltrato y el

cuidado integral de la primera infancia:

Las estrategias de prevencion del maltrato infantil tienen por objeto reducir
las causas ultimas y los factores de riesgo y reforzar los factores de
proteccion, con el fin de evitar la aparicion de nuevos casos de maltrato.
Aungue los conocimientos cientificos sobre la efectividad de tales estrategias
provienen, en su mayoria, de paises con alto nivel de ingresos, el
conocimiento de las lineas de actuacion seguidas para hacer frente a las
causas Ultimas y a los factores de riesgo facilitaria la planificacion de

intervenciones en los paises con menores ingresos. (OMS, 2009, p. 98)

Como se puede apreciar, desde la OMS se considera que las estrategias
preventivas se asocian al desarrollo efectivo de factores de proteccion, los cuales
deben establecerse de acuerdo con las particularidades y necesidades de cada
contexto social. Por esta misma linea, especificamente en lo que refiere a
prevencion de la violencia, la UNICEF (2014) en el marco de su programa End
Violence, plantea seis estrategias dirigidas a todos los actores pertinentes
involucrados en la proteccion de la infancia, desde aquellos que tienen a cargo

decisiones, hasta la sociedad civil en general:

1. Dar apoyo a los padres y madres, los cuidadores y a sus familias.
2. Ayudar a los nifios y adolescentes a hacer frente a los riesgos y desafios.
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3. Modificar las actitudes y normas sociales que fomentan la violencia y la

discriminacion.

Promover y prestar apoyo a los servicios para los nifios.

Aplicar leyes y politicas que protejan a los nifios.

Llevar a cabo tareas de obtencion de datos e investigacion. (p. 14)

Para la UNICEF (2017), los programas Yy politicas integrales de proteccién a

la primera infancia deben garantizar el desarrollo socioemocional del nifio, su

crecimiento saludable, una vinculacion afectiva y cuidado seguro, la socializacion y

aprendizaje positivo, y la reduccion del comportamiento de riesgo (drogas, alcohol,

delincuencia).

Contexto nacional

Lo anterior se establece como un marco en plano global desde un enfoque

epistemoldgico, especificamente para el caso colombiano la UNICEF ha establecido

una clasificacion particular en estrategias de tipo social, relacional e individual, como

se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 1. Lineas estratégicas asociadas a la proteccion de la primera infancia en

Colombia.
Lineas L, )
. Definicion Ejemplos
estratégicas
Se relacionan con la
orientacion de politicas e Politicas econdmicas y

Estrategias
sociales

comunitarias.

publicas por medio de las
cuales se establecen
procesos de
capacitacion, y se trata
de promover una cultura
de cuidado y proteccion
para los nifios. Ademas,
se establecen los
lineamientos de apoyo en
las comunidades, y se
orientan ajustes en los

sociales.

Politicas publicas que ayuden
a mejorar el bienestar de las
comunidades, y a reducir las
desigualdades econdmicas y
sociales.

Normas sociales y culturales
que reduzcan la admision
social del recurso a la
violencia.
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Lineas
estratégicas

Definicién

Ejemplos

sistemas de justicia
penal, para evitar la
impunidad ante cualquier
situacibn que atente
contra los derechos de

Politicas infantiles y familiares
gque ayuden a solucionar
diferentes tipos de
problematicas.

Servicios de salud preventiva.

los menores. e Fortalecimiento de los
sistemas de justicia penal.

e Cambios en los roles
parentales y relaciones entre
los padres y los hijos.

e Expectativas concretas en
torno al desarrollo de los nifios.

Implican cambios en los
procesos de crianza,

_ educacion y asistencia
Estrategias

social, interviniendo :
relacionales. especificamente a las ©® Desarolo de espacios vy
familias para promover tiempos  adecuados _para
entornos adecuados en forta_l_ecer las relaciones
los cuales prime el famlllare_s. .
respeto y el amor. . Estrategla}s para terminar con
la creencia de que el castigo
fisico es eficaz.
Las estrategias
individuales hacen
. referencia al desarrollo
Estrategias de actividades que e Programas de capacitacion
individuales. promuevan cambios en e Asesoria

las actitudes de las e Sensibilizacion
personas, las

convicciones y los
comportamientos.

Nota. Tomada de la UNICEF (2015)

Cabe tener en cuenta que, desde esta perspectiva, los enormes desafios que
existen en un pais como Colombia en torno a la erradicacion de la pobreza y al
desarrollo de un pais mas justo y equitativo, han llevado a la necesidad de
establecer nuevas politicas y programas sociales para alcanzar los objetivos
deseados. Segun Franco y Ramirez (2016), para el caso de la primera infancia,
entendida esta como la etapa en la que se establecen las bases para el desarrollo
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cognitivo, emocional y social del ser humano, que comprende desde los 0 hasta los
6 afios (Cddigo de infancia y adolescencia, 2006), este tipo de proyectos se han
enfocado en mejorar el acceso a la educacion y en asegurar el respeto de sus
derechos humanos por medio de proyectos de educacion, sensibilizacion y
capacitacion a las familias, incluyendo como componentes esenciales las lineas

estratégicas que se han analizado previamente, en la Tabla 1.

De esta manera, teniendo como finalidad brindar un servicio adecuado de
educacion para la infancia, se destaca en Colombia el “Programa de Atencién
Integral a la Primera Infancia” (Ministerio de Educacion, 2009), dirigido a los nifios y
nifias menores de cinco anos; y la politica publica “Colombia por la Primera Infancia”
(Republica de Colombia, 2006), que tiene como objetivo promover el desarrollo
integral de los nifios y nifias desde la gestacion hasta los seis afios de edad,
respondiendo efectivamente a sus necesidades y caracteristicas especificas, y
previniendo cualquier tipo de riesgo que ponga en peligro su salud, bienestar e
integridad. También se ha desarrollado una nueva politica de atencion integral a la
primera infancia, descrita en el Plan Nacional de Desarrollo, que ha sido
denominada “de Cero a Siempre”, la cual se define como un conjunto de acciones
planificadas para promover y garantizar el mejoramiento infantil temprano a traves

de un trabajo unificado e intersectorial (Presidencia de la Republica, 2012).

Por otro lado, El Congreso de la Republicay La Fiscalia General de la Nacion
han desarrollado la Ley 1146 de 2007, por medio de la cual se expiden normas para
la prevencion de la violencia sexual y atencién integral de los nifios, nifias y
adolescentes abusados sexualmente. En el Capitulo | de dicha ley se establece el
Comité Interinstitucional Consultivo para la Prevencion de la Violencia Sexual y
Atencion Integral de los Nifios Nifias y Adolescentes Victimas del Abuso Sexual,
entendido como un mecanismo consultivo de coordinacion interinstitucional y de

interaccion con la sociedad civil organizada.
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Dicho comité esta compuesto, entre otros, por el ministro de la Proteccion
social, el ministro de Educacion Nacional, el ministro de Comunicaciones, el Fiscal
General de la Nacion y el Procurador General de la Nacion. El comité tiene la funcién
no solo de coordinador actividades y enfoques preventivos de la violencia, sino
también orientar estrategias que permitan mejorar el acceso a la educacion y el
mejoramiento de la calidad de vida de las familias como rasgos fundamentales para

evitar cualquier tipo de atropello y vulneracion de los derechos de los nifios.

Las anteriores iniciativas tienen en comun el trabajo conjunto entre diferentes
actores gubernamentales como el Ministerio de Educacion o la Presidencia de la
Republica y el Instituto Colombiano de Bienestar Familiar — ICBF. Este ultimo es el
encargado de la prevencién y proteccion integral de la primera infancia, la nifiez, la
adolescencia y las familias en Colombia, a través de diferentes programas,
estrategias e iniciativas de caracter nacional y regional. El ICBF opera bajo 5
direcciones: primera infancia, niflez y adolescencia, familias y comunidades,

proteccion y nutricion.

Especificamente, la Direccidon de Primera Infancia, existente desde 2012, se
encarga de “liderar la implementacion de las politicas, planes y programas relativos
a la primera infancia; ademas de definir las acciones para la atencién integral de los
nifos, nifas, mujeres gestantes y madres lactantes”. (ICBF, 2018b, p. 5) A la
direccién le corresponde disefiar y desarrollar estrategias interdisciplinarias para
promover el desarrollo integral de los nifios entre los 0 y 6 afios. Los servicios
prestados por la Direccion de Primera Infancia se realizan por medio de diversas
modalidades: Centros de Desarrollo Infantil — CDI, Hogares Infantiles — HI, Hogares
Empresariales, Hogares Mdltiples, Jardines Sociales, y Prescolar Integral. (ICBF,
2018b, p. 10)

Adicionalmente, el ICBF ha desarrollado diferentes documentos vy
lineamientos desde los cuales se plantea la relevancia para el pais de garantizar

gue los nifios se desarrollen con todas las garantias posibles, con el fin de promover
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las bases de un desarrollo humano y sostenible. De la misma manera, se han
desarrollado diversos programas y lineas de atencion para garantizar el bienestar
de la primera infancia y evitar el desarrollo de conductas lesivas. En general, la linea
de accion implementada por el ICBF implica el desarrollo de un proceso que permita
garantizar la atencion integral, oportuna y generativa los nifios, nifias o adolescentes
y sus familias que han sido victimas de violencia sexual. Para ello, cuenta con dos

modalidades de atencion, que son:

C N

Apoyo y Apoyo y
fortalecimiento a la fortalecimiento en
familia medio diferente al de
la familia de origen o
red vincular

-Intervencién de apoyo

- Apoyo psicosocial. -Hogar sustituto.

e-Intervencion
Psicoldgico e-Internado.
Especializado.

e-Externado Medio
jornada.

A J

Figura 1. Modalidades de atencion ICBF.

Nota. Disefio basado en el informe de lineamientos del ICBF (2019).

Por otro lado, es importante tener en cuenta el “Lineamiento técnico del
programa de promocion y prevencion para la proteccién integral de nifios, nifias y

adolescentes”, en el cual se afirma que:

El restablecimiento de derechos vulnerados supone un contexto de equidad

y respeto. Implica redefinir el estatus del nifio o nifia que ha sufrido la
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vulneracion de sus derechos y la accion de todos los involucrados y
responsables de su restablecimiento. (ICBF, 2019b, p. 3)

Desde los lineamientos y programas desarrollados por el ICBF, se reconoce
gue en un contexto de vulnerabilidad, en el cual los menores pueden afrontar de
manera repetitiva las consecuencias de la pobreza, la violencia, la discriminacion,
la exclusion y la criminalizacion, la participacion se convierte en un asunto relevante
qgue permite el desarrollo de formas no violentas de expresion y de comunicacion,
para que se puedan realizar diagnosticos de las situaciones desfavorables que los
nifios estan viviendo, se establezcan andlisis criticos de su realidad, y determine el
desarrollo de las estrategias, procesos y conductas que se deben aplicar con el fin

de ayudar a mejorar la situacion y a obtener una mejor calidad de vida.

Otro factor fundamental desde el cual se establecen los lineamientos para el
cuidado de la primera infancia en Colombia es la promocién de la participacion de
los nifios, con el fin de aportar en la construccién colectiva de propuestas que tomen
en consideracion sus puntos de vista, ayudando a superar las fragmentaciones
sociales que experimentan a través de la identificacion de problemas comunes.
Ademas, el disefio y ejecucion de escenarios de participacién entre los menores
permite desplazar gradualmente los comportamientos violentos, promoviendo otra
clase de relaciones entre ellos mismos, con sus familias y con el entorno, a partir

del dialogo y de la comprension (ICBF, 2019)

Como se puede apreciar, en Colombia se han desarrollado diferentes
programas y proyectos con el fin de promover el cuidado integral de la primera
infancia. Dichas iniciativas se encuentran enmarcadas dentro de una normativa, sin
embargo, desde la perspectiva de la cultura de los derechos humanos, el cuerpo
legal y normativo, la politica publica y la accion de las entidades estatales no son
por si mismo garantia para la vigencia de derechos ni para la transformacion de una
realidad social. Como lo explica De Ledn (2014), el conocimiento de las normas y

de los proyectos resulta insuficiente para tales fines si no se teje una intima relaciéon
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entre su contenido, su sentido y su aplicacion real. Ahora bien, es considerable que
la principal dificultad corresponde a que en la practica de estos programas y
proyectos se requiere realizar ajustes continuamente, segun las necesidades que
se presenten en el contexto. Por lo tanto, se requiere que la norma pase por la vida
cotidiana, que no se quede solamente en los espacios institucionales y sea
apropiada por los agentes sociales, de tal forma que sea posible su analisis,

reflexion y difusion masiva; aplicando, con ello, los ajustes necesarios.
Contexto local

En cuanto a estrategias que se hayan desarrollado en la ciudad de Bogota para
promover el cuidado integral de la primera infancia y prevenir el maltrato infantil, se
resalta el “Plan Distrital para la prevencién de la violencia intrafamiliar, el maltrato
infantil, la violencia y explotaciéon sexual”, el cual se ha venido ajustando y
reformulando desde el afio 2007, teniendo en cuenta las nuevas problematicas que
enfrentan los niflos en la ciudad, debido a situaciones de inseguridad, pobreza y

maltrato:

Este plan propone que las acciones de prevencion se encaminen a generar
procesos de desarrollo que promuevan, protejan y restablezcan los derechos
humanos, amenazados o efectivamente vulnerados por hechos de violencia.
Lo anterior implica un enfoque integral, el cual tiene en cuenta la complejidad
de la violencia intrafamiliar, el maltrato infantil, el abuso y la explotacion
sexual, en la comprension de las multiples relaciones que definen la
frecuenciay distribucion de estos fendmenos en la sociedad. (Alcaldia Mayor
de Bogot4a, 2007, p. 6)

Un factor de analisis relevante es que en el plan se consideran el maltrato
infantil y el abuso como una de las manifestaciones de desigualdad mas severas
que existen en el pais, ya que se utilizan las relaciones de poder, el irrespeto, las
amenazas y el sometimiento como medio para imponer figuras de autoridad. En

este sentido, el plan se enfoca en la prevencién como un medio relevante para el
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desarrollo de un proceso activo que promueva la creacion e implementacion de
iniciativas y estrategias concretas que ayuden a potenciar la formacion integral y la

calidad de vida de los menores y de los grupos sociales que los rodean:

Desde esta perspectiva, las acciones de prevencion son entendidas como
parte de un proceso que contempla: la educacion en capacidades para mantener
relaciones responsables del bienestar personal y colectivo, la modificacion de
condiciones del entorno que favorezcan el aprendizaje de manera consensuada de
resolver conflictos y la oferta de alternativas de solucion a los problemas cotidianos,
de tal manera que los sujetos puedan optar por ellas de manera autbnoma con

equidad y respeto (Alcaldia Mayor de Bogota, 2007).

También en la ciudad de Bogota se destaca el Programa Distrital de Atencién
Integral a la Primera Infancia "Ser feliz, creciendo feliz’, que busca reducir los
problemas que afectan a los nifios y nifias por medio de la implementacién de un

enfoque sistematico de acompafiamiento integral (Alcaldia Mayor de Bogot4, 2007).

Teniendo en cuenta esta situacion, en el pais se han creado una gran
cantidad de fundaciones y organizaciones Sin Animo de Lucro dedicadas al cuidado
y proteccion de la primera infancia, en las cuales se desarrollan diferentes tipos de
actividades de integracién, con un enfoque cultural, artistico, recreativo y deportivo,
para promover de esta manera procesos de acompafnamiento continuo y de cuidado
efectivo a nifilos que enfrentan situaciones de abandono, maltrato o vulnerabilidad.
En estas fundaciones el principal objetivo es el de fortalecer los sistemas familiares
para que establezcan como herramientas de proteccion de los derechos, con la
finalidad de que los niflos pueden desarrollarse plenamente. Ademas, se prestan
servicios como el de alimentacién, educacion y nutricidon, para avanzar en la

restitucion de los derechos de los nifios.

Las fundaciones dedicadas a la proteccion de la primera infancia deben
responder a una normativa y unos lineamientos especificos. Para el caso

colombiano esta normativa se encuentra establecida en el Sistema Nacional de
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Bienestar Familiar - SNBF, regulado por el ICBF. En la pagina oficial, el ICBF

estipula los requisitos que las fundaciones y demas entidades interesadas deben

cumplir para obtener una licencia de funcionamiento para atender a nifios, nifias y

adolescentes, dicha licencia es la que permite que una institucion pueda

desempefiar de manera legal y bajo los pardmetros y lineamientos nacionales,

labores relacionadas con el cuidado y proteccion de nifios en la primera infancia.

Tabla 2. Especificaciones sobre la licencia de funcionamiento para fundaciones.

Licencia de funcionamiento

¢, Qué es?

¢, Quiénes
solicitarla?

¢A quién beneficia?

pueden

La Licencia de funcionamiento es el acto
administrativo mediante el cual la Camara de
Comercio autoriza a la persona juridica por un
término establecido, para que desarrolle el
programa o modalidad para la cual ha dado
cumplimiento de la totalidad de los requisitos
legales, técnico administrativos y financieros,
establecidos en la ley y la Resolucion No.3899 de
2010 que fue modificada y adicionada
parcialmente por la Resolucién No. 3435 de 2016

Pueden adelantarlo los representantes legales de
las instituciones o entidades interesadas en
prestar el Servicio Publico de Bienestar Familiar.

Beneficia a los nifios, nifias y adolescentes de
nuestro pais para que el Servicio Publico de
Bienestar Familiar esté bajo la vigilancia del
Estado.

Nota. Elaborado a partir de la informacién suministrada en la pagina del ICBF

(2017).

Dichos requisitos estan categorizados de acuerdo al tipo de organizacién, en

la siguiente tabla se exponen las tres modalidades relacionadas con la atencién a

la primera infancia y, especificamente, los requisitos técnicos y administrativos:
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Tabla 3. Requisitos técnico-administrativos de los programas de atencion a la

primera infancia del ICBF.

Programa Proteccién
Integral a Nifios, Nifas,
Adolescentes y sus
Familias

Programa de Adopcion

Programa Casa de
Madres Gestantes

-Contar con un Proyecto
de Atencion Institucional
— PAIZ que sea coherente
con el objeto social que
figura en los estatutos.

-Contar con la
infraestructura fisica
necesaria y suficiente
para el cumplimiento de
Sus obijetivos.

-Contar con talento
humano incluyendo
cargos, perfiles y

funciones y en proporcion
suficiente para el numero
de beneficiarios que se
proponga atender.

-Contar con la dotacion
institucional y basica y en
cantidad suficiente para
el nimero de beneficiaros
gue se proponga atender.

- Contar con un sistema

de archivo para las
Historias Integrales de los
nifnos, nifas y

adolescentes y contar
con Historia Integral para
cada niflo, nifla o

-Contar con el programa
del servicio de adopcion
de conformidad con el
Lineamiento Técnico del
Programa de
Adopciones®.

- Contar con la
infraestructura fisica
necesaria y suficiente
para el cumplimiento de
Sus objetivos.

- Contar con talento
humano idoneo,
incluyendo cargos,

perfiles y funciones que
permitan conformar el
comité de adopciones,
desarrollar los procesos
de atencion propios del
programa y las funciones
administrativas del
mismo.

- Contar con la dotacion
institucional que permita
el desarrollo del
programa.

- Contar con un sistema
de archivo y conservacion
de la informacion relativa

-Contar con un Proyecto
de Atencién Institucional
— PAIl, donde se debe
discriminar la atencién
para las madres menores
y mayores de edad.

- Contar con la
infraestructura fisica
necesaria y suficiente
para el cumplimiento de
Sus objetivos.

- Contar con talento
humano correspondiente,
incluyendo cargos,
perfiles y funciones y en
proporcion suficiente
para el numero de cupos
que se proponga atender.

- Contar con la dotacion
institucional 'y basica
correspondiente 'y en
cantidad suficiente para
el numero de cupos que
se proponga atender.

-Contar con un sistema
de archivo de |las
Historias de Atencién de
las madres gestantes y
sus hijos o hijas y contar

2 El PAI incluye una caracterizacion de la poblacion, los objetivos, el marco conceptual y el metodoldgico, estos
deben coherentes con la perspectiva de derechos, adicionalmente se incluye la definicion del proceso de
atencidn con sus respectivas etapas e indicadores y las estrategias de evaluacion.

3 Alli se debe describir las actividades y temas a abordar, la metodologia, los tiempos y responsables de los
componentes siguientes: preparacion, acompafiamiento, evaluacion y seguimiento posadopcion a las familias
solicitantes.
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Programa Proteccién
Integral a Nifios, Nifias,
Adolescentes y sus
Familias

Programa de Adopcion

Programa Casa de
Madres Gestantes

adolescente, que incluya
los registros y soportes
de la etapa de atencion
en la que se encuentre
cada nifio, nifla vy
adolescente.

- Tener establecidos los
ciclos de menus
correspondientes a la
minuta patron definida
por el ICBF, y tener las
tablas de intercambio de
alimentos de acuerdo con
la guia alimentaria para
poblacibn menor de dos
(2) afios y para mayores
de dos (2) afos.

a la situacién del nifio,
nifia o adolescente y de
las familias adoptantes,
organizado con base en
las tablas de retencion
documental del ICBF, en
un espacio seguro y con
manejo restringido.

con Historia de Atencion
para cada nifio, nifia o
adolescente, que incluya
los registros y soportes
de la etapa de atencion
en la que se encuentre
cada nifio, nifa vy
adolescente.

- Tener establecidos los
ciclos de menus
correspondientes a la
minuta patron definida
por el ICBF y tener las
tablas de intercambio de
alimentos de acuerdo con
la guia alimentaria para
poblaciéon menor de dos
(2) afos, mayor de dos
(2) afos y madres
gestantes.

Nota. Elaborado a partir de la informacion suministrada en la pagina del ICBF

(2017).

Planteamiento del problema

En el siguiente apartado se presentan los aspectos que configuran la problematica
identificada y a la cual busca proponerse una solucion. Por lo tanto, en primer lugar,
se realiza una descripcion de las condiciones socioecondmicas del sector en la cual
se encontraba ubicada la fundacién objeto de estudio y el modo como se articulan
las diferentes fundaciones que hacen presencia en este. En este sentido se

menciona otra fundacion que ha tenido un desempefio adecuado en la localidad.
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Posteriormente se enumeran los problemas que presenta la Fundacion Hijos del

Viento relacionados con problemas de tipo legal y de tipo organizativo.

Los Martires es una localidad de Bogota, que ocupa un espacio de 6,5 km.2
de los 384 km.2 de la totalidad del area urbana de la ciudad. Es una zona
caracterizada por el desarrollo continuo del comercio y por la presencia de proyectos
disefiados por la alcaldia para generar intervenciones de tipo habitacional,
ecologico, cultural, patrimonial y financiero. En particular, la Alcaldia Mayor de
Bogota, ha planteado un perfil de la localidad, el cual se puede sintetizar en las

siguientes palabras:

Si bien Los Métrtires es sobre todo de uso comercial e industrial, y en esa
medida alberga flujos intensos de poblacion, también enfrenta dinamicas
sociales dificiles, como los habitantes de calle, la compra y venta de
estupefacientes, la drogadiccién, la presencia de poblacién desplazada
(especialmente indigenas), el comercio informal y ambulante y la
prostitucién. Estas dinamicas son resultados de las problematicas urbanas
de desigualdad social y desatencion estatal. (Alcaldia Mayor de Bogota,
2018, p. 19)

El barrio Santa Fe, ubicado en la localidad, es una de las Zonas de Tolerancia
del distrito, actualmente denominadas Zonas Especiales de Servicios de Alto
Impacto - Zesai*. Seguln lo sefialado por el diario El Tiempo (2018), en un informe
de la Contraloria General de Bogota se explica que en esta zona se ha venido
aumentando de manera continua, desde el afilo 2004, fenbmenos como el
microtrafico, la explotacion sexual de nifios, nifias, adolescentes, ademas de

asesinatos y robos a mano armada.

4En la actualidad la UZP La Sabana, constituida en 2002 bajo el Decreto Distrital 187, es la Ginica que contempla
la actividad sexual dentro del uso del suelo, es decir, en la practica la Gnica Zesai en funcionamiento es el barrio
Santa Fé dentro de la localidad de Los Méartires. La definiciéon de las Zesai se establece en el Decreto Distrital
190 de 2004 donde se les denomina: “Zonas de servicios para actividades relacionadas con los usos ligados al
trabajo sexual, la diversion y el esparcimiento, y los demas comercios y servicios que determine la ficha
normativa”
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Como lo explica Duefias (2017), el barrio Santa Fe, a pesar de tener una
posicion estratégica en la ciudad, se consume en el miedo a la violencia y la
inseguridad, en una situacion ante la cual las instituciones publicas no realizan
esfuerzos concretos de mejoramiento, ni aplican estrategias que permitan mejorar
la calidad de vida de los residentes, comerciantes y trabajadores que viven, habitan

y transitan la zona.

En medio de estas particulares y complejas dinamicas del barrio Santa Fe,
se han creado diferentes tipos de fundaciones sin animo de lucro, que dentro de su
personal de atencion tienen psicélogos, médicos y orientadores, capacitados para
crear y fortalecer el desarrollo de estrategias que tienen como finalidad prevenir la
violencia, restituir y reparar los derechos vulnerados, apoyar a las mujeres que se
desempefian como trabajadoras sexuales, atender a quienes sufren de algun tipo

de adiccion y prestar servicios de cuidado y asistencia a los nifios.

Un ejemplo de lo anterior, es la labor realizada desde 1998 por la Fundacion
Renacer, cuyo propoésito es la erradicacion de la Explotacion Sexual Comercial de
Nifos, Nifias y Adolescente (en adelante ESCNNA) “mediante programas de
acompafiamiento y atencién integral a las victimas, prevencién, investigacion,
capacitacion y asesoria a organizaciones y comunidades, desde la perspectiva de
proteccion, defensa y restitucién de los derechos de la infancia” (Fundacién
Renacer, 2019). La Fundacion opera en tres ciudades del pais (Bogota, Medellin y
Cartagena) y en el distrito capital, tiene presencia a través de centros ambulatorios
en seis localidades: Martires, Santa Fe, Puente Aranda, Usme, Rafael Uribe y San

Cristobal.

La Fundacion Renacer funciona como un referente de fortalecimiento
territorial a partir de la proteccién y cuidado de la infancia, pues para 2015 habia
identificado méas de mil nifios, nifias y adolescentes (NNA) victimas de ESCNNA, de
los cuales habia logrado recuperar la mitad y habia atendido mas de 5.300 NNA

identificados como “en riesgo de ESCNNA”, de la misma manera la Fundacion habia
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capacitado para 2015 cerca de mil miembros de empresas de viajes y turismo en la
prevencion de la ESCNNA.

La Fundacién Renacer trabaja en tres areas fundamentalmente: atencion
integral para la recuperacién y reintegracion de las victimas, prevencion e
investigacion; y adicionalmente realiza asistencia técnica a entidades nacionales e
internacionales dentro de las que se desataca el acompafiamiento técnico para la
creacion del Plan Nacional para la Prevencion y Erradicacion de la ESCNNA,
realizado en coordinacion con el ICBF y la UNICEF. Dicha labor le ha valido
reconocimientos como la Mencién de Reconocimiento de Amigos Contra la Trata de
la ONU y el premio de Impacto Stars 2016, otorgado por la Stars Foundation quienes

identifican, reconocen y recompensan

A organizaciones no gubernamentales (ONGSs) locales excepcionales que
trabajan para mejorar el bienestar y las oportunidades de vida de nifios y
nifias que viven en los paises con los indices mas elevados de mortalidad

infantil en menores de cinco afos de edad. (Caracol Radio, 2017)

En contraste con el anterior ejemplo, también han surgido en el territorio
nacional y especificamente en espacios de alto riesgo, como el caso de estudio de
la presente investigacion, fundaciones que bajo la figura de proteccion a los nifios,
nifias y adolescentes han desarrollado actividades que no solamente han culminado
en procesos legales, sino que (al no tener claridad, confundir o direccionar
errbneamente sus objetivos organizativos) han perjudicado a la poblacion por la cual

abogaban derechos: los nifos.

En la presente investigacion se hace énfasis en los aspectos administrativos
como en el funcionamiento erréneo y el mal entendimiento de las practicas
organizativas, que llevan a tomar decisiones equivocadas y, eventualmente, al

fracaso de tales fundaciones.
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En particular, la Fundacion Hijos del Viento fue una entidad en la cual se
prestaban servicios de “asistencia y cuidado” para nifios y nifias entre los 0 y 12
afos, hijos de mujeres que se desempefiaban como trabajadoras sexuales. En el
2018 la Fundacion fue cerrada y su representante legal fue imputada por los cargos
de “trata de personas agravada, usurpacidon de funciones por suplantar la identidad
del ICBF en la utilizacion del Plan Padrino y tréfico, fabricacibn o porte de

estupefacientes”. (Noticias Caracol, 2018)

En reportaje para Séptimo Dia en el afio 2012, la representante legal de la
fundacion, afirmaba que esta iniciativa habia surgido debido a la necesidad de las
mujeres trabajadoras sexuales de contar con un apoyo para el cuidado de sus hijos
mientras laboraban (Séptimo Dia, 2012). La directora de la fundacion contaba
ademas con un restaurante de su propiedad llamado Deli Express la 23, el cual
administraba al mismo tiempo que recibia los hijos de las trabajadoras sexuales.
Para 2012 la responsable llevaba en el barrio mas de 18 afios desempefiandose en
el negocio de la venta de almuerzos y aproximadamente 6 afios cuidando nifios de
las trabajadoras sexuales, por lo que se estima que dichas labores iniciarian
aproximadamente en el afio 2006 (Caracol Radio, 2012). Posteriormente y a través
de las recomendaciones y del voz a voz, el numero de nifios fue aumentando hasta
convertirse en uno de los principales espacios de “cuidado y atencion” a los nifios

del sector.

Como se explica en una entrevista realizada con el diario El Tiempo en 2016,
la directora de la fundacién fue quien tuvo la idea de desarrollar la fundacién,
convirtiendo precisamente su hogar en las instalaciones. También se sefialaba que
muchas veces se presentaban inconvenientes para contactar a las madres cuando
habia algun problema o urgencia con los nifios, y que habia visto muchos casos en
los cuales el ICBF se llevaba a los menores debido a la desproteccion de sus
madres (El Tiempo, 2016). Por lo cual iniciaria los tramites para su constitucion legal
como fundacién que culminarian con la expedicion de la matricula por parte de la

Camara de Comercio el 23 de julio de 2015. Sin embargo, dicho tramite acarrearia
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irregularidades relacionadas con las competencias de dicha entidad y el ICBF, pues
las particularidades de la fundacién no eran propiamente competencia de la CAmara

de Comercio.

Como se aprecia en el buscador virtual RUES de la Camara de Comercio, la
directora y representante legal de la Fundacién Hijos del Viento registraria la

asociacion de la siguiente manera:

Tabla 4. Camara de Comercio de la Fundacion Hijos del Viento.

Tipo de sociedad: Sin animo de lucro

Tipo de organizacion: Las demas organizaciones civiles, corporaciones,
fundaciones

Actividad econdémica: 9499 - Actividades de otras asociaciones n.c.p.

Nota. Consultado en el buscador virtual RUES de la Camara de Comercio (2019).

Antes de entrar a hacer énfasis en los aspectos organizativos que
desembocarian en el cierre de la fundacion, es preciso aclarar algunos conceptos y
realizar algunas precisiones en relacion a la informacién suministrada hasta este
punto. En primer, lugar como se aprecia en la Tabla 4, la Fundacion poseia el
caracter de Sociedad Sin Animo de Lucro, sin embargo, en la investigacion realizada
por la Fiscalia General de la Nacion entre 2017 y 2018 se encontraron
irregularidades donde se plantea que la directora sacaba provecho de la figura de

la fundacién y los nifios para lucrase.

La investigacion llevada a cabo por la Fiscalia General evidencié que, gracias
a laimagen publica que manejaba la Fundacion, esta recibia donaciones constantes
gue eran utilizadas para las necesidades personales de su propietaria. Algunas de
estas donaciones eran en especie (muebles y electrodomésticos) las cuales esta
vendia y cuyo dinero también empleaba para sus necesidades personales. La
Fiscalia también encontré que los mercados donados a la Fundacion iban a parar

al restaurante propiedad de la misma directora de la fundacién. Finalmente, la
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Fiscalia afirmd que existe evidencia de que algunos de los nifios eran entregados
de manera irregular a desconocidos en forma de “alquiler”, suponiendo que existia
algun tipo de retribucién econémica, lo que se consideraria explotacion sexual de
menores, sin embargo tales cargos no han sido confirmados por lo que, hasta el

momento se trata de “explotacion comercial” (Noticias Caracol, 2018).

En segundo lugar, la actividad economica numero 9499 “Actividades de otras
asociaciones n.c.p.” se definen como aquellas que “no estan directamente afiliadas
a un partido politico, que promueven una causa 0 tematica publica mediante
campafas de educacion al publico, influencia politica, recaudacion de fondos, entre
otros” (DANE, 2012, p. 482), y asi mismo, incluye:

¢ Iniciativa de los ciudadanos y movimientos de protesta.

¢ Movimientos ambientales y ecoldgicos.

e Asociaciones de apoyo a servicios comunitarios y educativos n.c.p.®

e Asociaciones para la proteccion y el mejoramiento de grupos especiales,

por ejemplo, grupos étnicos y grupos minoritarios. (DANE, 2012, p. 482)

A patrtir de lo anterior, se infiere que, en términos normativos, la fundacion
cometid una serie de irregularidades desde su misma conformacién, pues las
actividades que en la practica desarrollaba no correspondian con una establecida
por parte de Camara y Comercio, ya que esta entidad, como su nombre lo indica,
se encarga de asociaciones productivas o comerciales (lo que no excluye las
sociedades sin &nimo de lucro). La Fundacién Hijos del Viento debia estar registrada
y legalizada ante el ICBF y acogerse a las directrices de la misma, pues su trabajo
con menores de edad y especificamente con poblacion en primera infancia la

obligaban a adquirir un régimen especial. Tal régimen jamas fue constituido

5 Lo anterior demuestra una tension entre lo permitido legalmente y la verdadera funcion a que se debia la
organizacion. Las actividades llevadas a cabo por Lozano en la fundacion se trataban de atribuciones cuya
competencia era exclusiva del ICBF y de entidades que dicho instituto determinara para tal fin.
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legalmente, aunque en la préactica la fundacion continuaba ejerciendo dichas

actividades.

En este sentido, también es de resaltar que entre las imputaciones de la
Fiscalia, se encuentra la de “usurpacion de funciones” pues la directora de la
fundacion se encargaba de constituir hogares sustitutos para los nifios bajo su
cuidado, funcion que solamente el ICBF se encuentra facultado para realizar en el
pais, como afirman fuentes oficiales del ICBF Regional de Bogota, estas funciones

solamente le corresponden a un Defensor de Familia (Noticias Caracol, 2018b).

Desde el punto de vista organizativo, la Fundacion, en sus comienzos, debido
principalmente a la falta de capitacion y de experiencia, enfrentdé una serie de
problematicas, como limitaciones en los procesos de planeacion y manejo de
recursos, ademas de deficiencias en la estructura organizacional, lo cual genero
como resultado que los procesos se manejaran de manera informal. En general, se
pudo inferir por el trabajo de campo realizado en la fundacibn que no se
implementaba, como tal, un modelo administrativo, no se desarrollaron las
correspondientes planeaciones financieras ni se establecieron proyecciones.
Tampoco se disefiaron manuales de funciones y, generalmente, las actividades se
iban desarrollando de acuerdo a la costumbre, los conocimientos y la experiencia
adquirida, pero sin establecer orientaciones técnicas de procesos que partieran de

una comprension de la situacion, del entorno y de las necesidades de la comunidad.

Estas debilidades que se presentaban en la fundacion se acentuaban a
medida en que llegaban mas madres solicitando los servicios (por un costo de
10.000 pesos diarios). Se tuvo informacion en la que se establece que la fundacién
llego a acoger a mas de 50 nifios entre semana, y hasta 70 los fines de semana.
Incluso la generacién de riesgos de salubridad para los nifios, debido a que la casa
solo contaba con un bafio para todos, sin evidenciar las adecuaciones en los
espacios para que los nifios contaran con las condiciones de salubridad necesarias

(Diario de campo, Agosto de 2018).
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En este sentido, la falta de criterios técnico organizativos y financieros
sumado a aspectos culturales en las practicas de cuidado sobre los nifios,
generaron como resultado la implementacién continua de un modelo de trabajo
informal cuyo resultado fueron problemas en la sostenibilidad de la fundacién, que
limitaron su proyeccion y, como resultado final, el cierre definitivo de la sede.
Durante sus afios de funcionamiento, la fundacion presento falencias importantes a
nivel interno que mostraban debilidad en el area administrativa, esto se evidencia

en el gran nimero de directores que tuvo la Fundacion en poco tiempo.

Adicionalmente la fundacion carecia de una filosofia de proteccién clara y
unos objetivos de direccionamiento estratégico, en gran medida porque estos
altimos se plantearon bajo la figura de asociaciéon comercial, por lo tanto, en la
practica los objetivos no se correspondian con la labor desempefiada. De la misma
manera ni la mision de la Fundacion ni la vision de la misma eran coherentes con
esta. Por otro lado, la fundacion operaba sin tener ningn permiso por parte del
ICBF, lo cual limitaba sus posibilidades de crecimiento. Tampoco se definieron los
valores que orientaban el trabajo, y en conjunto se evidenciaba la ausencia de una
visibn a corto, mediano y largo plazo, lo cual gener6 como resultado una

improvisacién que no fue posible sostener en el tiempo. &

Aungue los valores y la mision de la fundacion no se encontraban por escrito,
la directora manejaba, por lo menos en su imagen publica, una mision practica
fundamentada en un valor cultural del cuidado. Sin embargo, dicho enfoque no
permitia establecer alternativas y perspectivas a largo plazo, pues su
funcionamiento estaba ligado de manera exclusiva a la practica de sobrevivir con

donantes. Esto ultimo dificultaba la comprension de la necesidad de contar

6 Es importante destacar, en este punto, que la informacién presentada la investigacion realizado a
la Fundacioén Hijos del Viento proviene del trabajo de campo realizado en esta, y que también puede
ser cotejada en los documentales realizados por diferentes medios a la directora de la fundacion.
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instalaciones verdaderamente adecuadas en espacio y seguridad, asi como en

condiciones éptimas de alimentacion.

Todas estas problematicas derivaron en el cierre de la organizacion a finales
de 2018. Aungue la opinion publica coincidio en afirmar que el cierre de la fundacion
estuvo ligado a equivocadas acciones por parte de la representante legal, el objetivo
de la presente investigacion es centrarse en las debilidades de tipo gerencial,
cultural y administrativo para comprender las razones por las cuales la fundacion

fracaso.

Teniendo en cuenta la problemética planteada se analiza cuales fueron las
razones que generaron el cierre de la Fundacion Los Hijos del Viento, dedicada a la
prestacion de servicios de “cuidado y atencion a los nifios hijos de mujeres que
laboraban en la prostitucion en el barrio Santa Fe”. Para realizar este analisis, es
preciso determinar cuéles fueron los procesos y enfoques administrativos que no se
aplicaron de manera efectiva y que afectaron la sostenibilidad, observando en qué
consistieron las carencias asociadas al direccionamiento estratégico que derivaron
en el cierre definitivo de la fundacion. Por lo tanto, parte de este analisis se incluyen

en el desarrollo de los capitulos.

Adicionalmente es posible aproximarse a sefalar los errores que es preciso
evitar, y definir los temas centrales que deben considerar las fundaciones sin &nimo
de lucro para garantizar la sostenibilidad en el plano organizacional y cultural. De
esta manera, es posible seguir avanzando en la determinacion de los aspectos que
se deben tener en cuenta para mejorar no solo la efectividad y eficiencia
administrativa de las organizaciones sin animo de lucro dedicadas a prestar
servicios de cuidado y asistencia social para los nifios colombianos en condicién de
vulnerabilidad, sino también para garantizar el desarrollo de procesos cada vez mas
transparentes y legales, que beneficien realmente a la poblacion y aporten en el
desarrollo sostenible del pais.

Pregunta de investigacion
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Partiendo de lo anterior, se establece como pregunta de investigacion la siguiente:

¢De qué manera influyeron las practicas organizativas de la Fundacion Los Hijos

del Viento en la clausura de la misma en 20187

Objetivos

Objetivo general

Identificar las practicas organizativas que llevaron al cierre de la Fundacion

(Organizacion) Los Hijos del Viento, dedicada al cuidado de nifios hijos de mujeres

trabajadoras sexuales en el barrio Santa Fe.

Objetivos especificos

Determinar falencias y limitaciones en los procesos y enfoques organizativos
desarrollados en la fundacién en los afios en los cuales opero.

Comparar la gestion administrativa de entidades sin animo de lucro (ESAL)
exitosas en Bogota, orientadas a la proteccion de nifios en situacion de
vulnerabilidad, con el caso de estudio presente en relaciébn al enfoque
organizativo de las mismas.

Reflexionar sobre los aspectos organizativos de este tipo de fundaciones, a
partir de los resultados del estudio de caso, que permitan orientar los

procesos eficientes de gestion administrativa y organizativa.

Para cumplir con los objetivos propuestos se establece un proceso de

revision documental, que segun Valencia (2015)

Permite identificar las investigaciones elaboradas con anterioridad, las
autorias y sus discusiones; delinear el objeto de estudio; construir premisas
de partida; consolidar autores para elaborar una base tedrica; hacer
relaciones entre trabajos; rastrear preguntas y objetivos de investigacion;

observar las estéticas de los procedimientos (metodologias de abordaje);
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establecer semejanzas y diferencias entre los trabajos y las ideas del
investigador; categorizar experiencias; distinguir los elementos mas
abordados con sus esquemas observacionales; y precisar ambitos no

explorados. (p. 3)

Este método se emplea con el fin de identificar la informacion que hay
disponible de la fundacion, asi como de otras fundaciones para la proteccion de
nifos y niflas, existentes en la ciudad de Bogota. De esta manera es posible
establecer una comparacion con base en los datos obtenidos que permita
determinar las falencias y limitaciones en los procesos y enfoques administrativos
desarrollados en la fundacion en los afios en los cuales operd. Por este motivo
también se realiza una revision de noticias e informes que se hayan generado sobre
la fundacion y su cierre. Cabe tener en cuenta que la uno de los objetivos de la
investigacién es de orientar y plantear recomendaciones para evitar que este tipo
de situaciones se sigan presentado, considerando la importancia de promover el
desarrollo de este tipo de fundaciones para mejorar los procesos efectivos de

cuidado integral y atencién de nifios en condicion de vulnerabilidad.

32



Capitulo 1. Marco teérico

En el siguiente marco teorico se presentan y analizan los debates alrededor de los
conceptos relacionado a la gestion y cultura organizacional de fundaciones y

entidades sin animo de lucro.
La teoria organizacional

La teoria organizacional data de principios de siglo XX con los postulados de
Frederick Taylor (1856-1915), autor de obras como Los principios de la
administracion cientifica (1911), y Henri Fayol (1841-1945), autor de Administracion
industrial y general (1916) para el primero el mejor método de trabajo esta
fundamentado en cuatro principios: el desarrollo de una ciencia de medicion del
trabajo de las personas, un proceso de seleccidon cientifica, entrenamiento y
desarrollo de los trabajadores, un esfuerzo cooperativo de los trabajadores para
asegurar que todo el trabajo se realizara conforme a los principios de la
administracion cientifica y la idea de que el trabajo y la responsabilidad son
compartidos tanto por la administracion como por el trabajador (Rivas, 2009). Por
su parte, Fayol sostendria que toda organizacion estaba basada en cinco funciones

basicas: seguridad, produccién, contabilidad, comercializacién y administracion.

Dichos enfoques serian complementados en las siguientes décadas con
postulados de corte social como la teoria de las relaciones humanas y los
postulados de los sistemas cooperativos, la primera empezaria a considerar la
importancia del rol ejercido por las personas que integran la organizaciéon y la
segunda haria énfasis en el imperativo de la cooperacion entre ellos y en la

necesidad de considerar tratos justos y beneficios reciprocos (Rivas, 2009).

Asi mismo, surgirian corrientes que abogarian por la necesidad de coordinar
los diferentes subsistemas que componen las organizaciones (teoria de los
sistemas), por la autonomia y participacion de los empleados en las decisiones de

la organizacion y el cumplimiento de los objetivos (teoria del comportamiento) y por
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la gestion positiva del conflicto por medio de las coaliciones entre los diferentes
grupos de interés (teoria politica) (Rivas, 2009). De esta manera se daria paso a las
teorias modernas de la organizacién que se encargarian de recopilar dichos debates
y de ampliar el margen de accion a diversos tipos de organizaciones, es el caso de

las organizaciones sin fines de lucro.

En términos generales, “la teoria organizacional se ocupa de las personas
reunidas en departamentos y organizaciones y de las diferencias en la estructura y
el comportamiento en el nivel de analisis de la organizacién” (Daft, 2010, p. 36), sin
embargo, y partiendo de la importancia del entorno, los elementos que componen
dicho analisis deben ser considerados como dindmicos y en movimiento, por lo que
el desempefio organizacional depende, necesariamente, de un aprendizaje
continuo en funcion de cinco elementos fundamentales: la estructura, las tareas, los

sistemas, la cultura y la estrategia (Figura 2).

Diseno de sistema mecanico Diseno de sistema natural

Estructwra
vertical

Cultara N
spila Cambio organizacional '
en el servicio
del desempeno
formales competitiva paid: S
Entorno estable Entorno turbulento
Desempedio eficiente Organizacion gue aprende

Figura 2. Enfoques para el disefio organizacional.

Nota. Tomado de Daft (2010).
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Las entidades sin animo de lucro y las fundaciones

Ahora bien, aunque en la practica gran parte de los principios de la teoria

organizacional es aplicable a las organizaciones en general, es preciso diferenciar

entre los diversos sectores:

Tabla 5. Conformacioén de los sectores.

Primer sector

Segundo sector

Tercer sector

Definicion

Son quienes deben
velar por prestar los
servicios o crear las
condiciones
necesarias para
garantizar el bienestar
vital de la poblacion.

Su objetivo es generar
excedentes producto de
su actividad comercial,
para asi cumplir con su
principal objetivo que es
aumentar el patrimonio
de sus socios.

Organizaciones
creadas a partir de

una motivacion
social, que tiene
como principal

objetivo prestar un
servicio que busque

suplir las
necesidades vitales
de un grupo
determinado de
personas.
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e Empresas e Asociaciones,
mercantiles corporaciones y

e Empresas financieras fundaciones.

e Empresas e Entidades de
comerciales economia

e Empresas industriales solidaria
(cooperativas,
precooperativas,
fondos de
empleados,
asociaciones
mutuales).

e Veedurias
ciudadanas.

e Entidades
Extranjeras de
Derecho Privado
Sin  Animo de

e FEl Estado
e Empresas
estatales

Tipos

Lucro con
domicilio en el
exterior.

e Instituciones
Auxiliares del

Cooperativismo y
Organismo de
segundo vy tercer
grado.

Nota. Informacién tomada de Martinez y Vieira (2014) y de la pagina web de la

Camara de Comercio (2014)

En términos generales, se reconoce como tercer sector a las instituciones
cuya principal caracteristica es “ser privadas pero no lucrativas y desenvolverse en
el espacio publico para satisfacer demandas no satisfechas por el Estado o el
Mercado” (Paiva, 2004, p. 99), es decir, el tercer sector se encarga de suplir aquellas
necesidades que los anteriores no cubren. Las principales caracteristicas comunes
a las organizaciones pertenecientes a este sector son: caracter privado, no

lucrativas, autogobernadas, voluntarias y estructuradas (Martinez y Vieira, 2014).
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En particular, las fundaciones “se dedican a dar solucion a un conjunto de
necesidades que pueda llegar a tener una poblacion”. (Martinez y Vieira, 2014, p.
39). La figura juridica de las fundaciones se encuentra contenida en el articulo 33
del Cddigo Civil y en la Ley 19.836/72, las cuales disponen que deben reunir las

siguientes caracteristicas:

e Tener Objeto de Bien Comun.

e Ausencia de finalidad lucrativa.

e Contar con patrimonio propio.

e Capacidad para adquirir derechos y contraer obligaciones.

e Autorizacion legal para funcionar.

e Imposibilidad de subsistir tnicamente con asignaciones del Estado.

e Deben constituirse a partir del aporte patrimonial de una o mas

personas, destinado a hacer posible sus fines. (Paiva, 2004, p. 103)

Adicionalmente, las fundaciones pueden ser de diversos tipos: del area
cultural, del area de salud, del area de educacion, fundaciones politicas y
fundaciones empresariales (Martinez y Vieira, 2014). La importancia de la gestion
organizativa en el caso especifico de las fundaciones radica en la necesidad de
comprobar que los recursos de estas instituciones efectivamente se invierten en

objetos sociales.
La gestion organizativa de las fundaciones

En términos de gestion organizativa, la principal diferencia entre las empresas del

segundo sector y las instituciones sin fines de lucro es que

En los negocios, los administradores dirigen sus actividades hacia la
obtencién de dinero para la empresa, mientras que, en las organizaciones
sin fines de lucro, los administradores dirigen sus esfuerzos hacia la

generacion de algun tipo de impacto social. (Daft, 2010, p. 11)
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En este sentido, las organizaciones sin fines de lucro requieren
necesariamente de lideres organizacionales comprometidos con los valores y
objetivos de la misma, pues se enfrentan a retos y desafios particulares. Uno de
ellos es, naturalmente, la financiacion; como las organizaciones sin animo de lucro
Nno poseen un ingreso regular por la venta de sus servicios se encuentran sujetas a
los subsidios gubernamentales, las concesiones y las donaciones, lo que implica
gue dichas organizaciones deben regular sus gastos y justificar de manera periédica

las inversiones realizadas (Daft, 2010).

Por tanto, las organizaciones sin fines de lucro se enfrentan a dificultades en
relacion a los factores de medida. Como se menciono, este tipo de organizacion
debe presentar de manera continua informes de gestidon que justifiquen la inversion,
sin embargo, los factores para medir el cumplimiento de sus funciones vy justificar
las donaciones o subsidios recibidos resultan en muchas ocasiones poco objetivos
0 ambiguos; por ejemplo, una fundacion dedicada al mejoramiento de la salud
publica tendria mas dificultades en presentar una medicidn cuantitativa de los logros

alcanzados que una empresa dedicada a la fabricacion de autos.

Segun Maguregui, Corral y Elechiguerra (2015) las principales areas sobre
las cuales se debe orientar la organizacién de una entidad sin fines de lucro son: la

gestién, los recursos humanos, la comunicacion y la capacitacién de fondos (Tabla

Tabla 6. Areas para gestionar entidades sin animo de lucro.

GESTION Y ORGANIZACION RECURSOS HUMANOS

documentos de estrategia.

e Estructura interna y crecimiento:
adecuacion y racionalizacion.

e Gestion financiera y contable.

e Liderazgo y direccion.

¢ Planificacion estratégica: procesos y | e

Recursos humanos:
formacion y optimizacion.

° Voluntariado:
incentivacion

organizacion

seleccion,

e
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e Disefio y gestion de sistemas de
informacion

COMUNICACION, MARKETING Y
PUBLICIDAD

e La identidad corporativa.

e Las relaciones con los medios de
comunicacion.

e Organizacion y gestion del gabinete
de prensa.

e Internet: curso y aplicaciones para las

CAPTACION DE FONDOS

e Creacion y desarrollo de un programa
de captacion de fondos.

e Disefio y puesta en marcha de
campanas.

e Técnicas de marketing social.

o Elaboracion de
persuasivas de financiacion.

propuestas

ESAL.

e Creacion y utlidades de espacios
Web.

e Organizacion y gestion de servicios de
documentacion y bancos de imagenes.

¢ Actividades de captacion de fondos a
través del voluntariado.

e Organizacion de actividades vy

eventos.

e Aprovechamiento de Internet para la
captacion de fondos.

e Comercio justo y merchandising.

Nota. Tomada de Maguregui, Corral y Elechiguerra (2015).

En el “Manual para administrar empresas sociales” la Corporacion Simén de
Cirene (2007) propone una metodologia para la administracion de organizaciones
sociales fundamentada en los resultados, afirmando que, aunque una organizacion
no tenga como objetivo principal el lucro, esto no significa que no persiga unos
resultados que pueden validar las virtudes de la misma. Por lo tanto, establece que
para administrar correctamente una organizacion social o sin fines de lucro es
preciso partir de cuatro preguntas fundamentales que determinan los lineamientos
de la misma: ¢ Para qué se desea hacer?, ¢ Como se debe hacer?, ¢ Cuales son los
servicios que se deben ofrecer? y ¢Qué se debe medir? Cada una de estas
preguntas determina elementos fundamentales dentro de la teoria organizacional

de las entidades sin fines de lucro.

39



Para la presente investigacion se tendran en cuenta, principalmente, los
elementos relacionados con la planeacion estratégica, es decir de los aspectos que
hacen parte del proceso inicial de la gestidon organizacional, a saber, la mision, la
vision, los objetivos, los valores, entre otros, que corresponden a diversas fases de

la implementacion y a areas diferentes de la organizacion.

Valores
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Figura 3. Proceso de planificacion estratégica para organizaciones sin animo de
lucro.

Nota. Tomada de Canyelles (2007).
Mision, vision, objetivos y valores.

La mision es un elemento fundamental dentro de una organizacion, sin ella la
organizacion deja de serlo para convertirse en un simple grupo de personas, es
decir, la mision sintetiza el sentido de la existencia de la organizacion, en palabras
de Canyelle (2007):

Su redactado sintético ha de tener la capacidad de presentar el sentido de

una organizacion particular y transmitir los motivos por los que ti ene sentido
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gue una persona o empresa destine sus energias y recursos, ya sea como

voluntario, trabajador o donante. (p 49)

La misiéon responde a la pregunta ¢ para quée? y parte de dos elementos, el
problema vy la vision. El problema es la motivacién que en primera instancia genera
la creacion de la organizacion, que en estos casos se trata de problemas sociales.
Para determinar el problema es preciso ser especificos y no abarcar probleméticas
demasiado amplias que dificulten la ejecucidon y medicién (Corporacion Simén de
Cirene, 2007), por ejemplo, en lugar de establecer las bajas condiciones laborales
de las trabajadoras sexuales como problema central de la organizacion, es
recomendable plantear probleméaticas méas especificas como la escasez de tiempo

de las trabajadoras para el cuidado de sus hijos.

Del problema se deriva la vision, pues se refiere al estado ideal de las cosas,
la vision es la que guia el trabajo de todos los miembros de la organizacién, por lo
tanto, cada uno de los miembros debe tener clara la vision y actuar en funcion de
ella a manera de creencia o conviccion. La expresion clara 'y compartida de la vision
es fundamental para definir la mision de la organizacion. Se entiende como vision

el elemento que

Define y describe la situacion futura que desea tener la empresa, el propdésito
de la visién es guiar, controlar y alentar a la organizacién en su conjunto para
alcanzar el estado deseable de la organizacion, debe ser alcanzable y debe
estar proyectada a un horizonte de tiempo especifico. (Malagon, 2008, p.
157)

La misién se diferencia de la visién en que la primera resulta ser mas amplia
en tanto abarca la visién y la perspectiva de la competencia. A diferencia de la
perspectiva amplia de la vision, la misién debe ser mas especifica y centrada en los

medios a través de los cuales la empresa competira (Martinez y Vieira, 2014).
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Para el caso de las fundaciones, la misién y la vision son fundamentales en
tanto establecen una identidad y su filosofia, ambos elementos desempefian un rol
de cohesion dentro de la organizacion de tal forma que tanto los directivos como las
demas areas puedan identificarse con ellas, interiorizarlas y trabajar en conjunto

para su desarrollo.

Para la formulacion de la mision en el caso especifico de una fundacién se
debe responder a tres preguntas fundamentales: ¢qué hacemos? ¢para quién lo
hacemos? Y ¢cdémo lo hacemos? (Fundacion Interarts, 2012). Para la elaboracion
de la misién se debe tener en cuenta por una parte el campo de actividad de la
organizacion, es decir los tipos de proyectos que desarrolla, el tipo de usuarios, el
ambito geografico sobre el que interviene, etc., y por otra, las capacidades
esenciales que la organizacién ha desarrollado o puede desarrollar (Fundacion

Interarts, 2012). Para la formulacién de la misién se tiene que considerar que sea:

e Clara
e Concisa

e Representativa de la cultura de la organizacion

e Entendible
e Realista
e Adaptable

e Participada
e Diferenciada de otras organizaciones
e Abierta al futuro

e Motivadora

Por su parte, la formulacion de la vision se desarrolla de manera mas eficiente
si se responde a las preguntas: ¢, Qué es lo que yo veo como clave para el futuro de
nuestra organizacion?, ¢(Qué me emocionaria acerca de ser parte de esta
organizacién en el futuro? y ¢Qué valores necesitan ser acentuados? (Fundacién
Interarts, 2012).
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A diferencia de la mision, que se encuentra orientada hacia los clientes, los
objetivos parten de informacién més ampliay diversa y responden a las necesidades
reales de la organizacion “Para fijar los objetivos la Direccidn recopilara informacion
de los niveles mas bajos de la organizacion que son los que viven el dia a dia real
y se encontraran mas motivados en el cumplimiento de los objetivos que ellos
mismos hayan propuesto”. (Fundacion Interarts, 2012, p. 17) Los objetivos

especificos deben disefarse en funcion del objetivo general y deben ser:

e Medibles: es preciso determinar cuél serd el resultado esperado,
expresado en términos cuantitativos y cualitativos.

e Alcanzables: los objetivos deben ser realistas en relacion al tiempo, los
fondos, la capacidad y la habilidad del personal.

¢ Relevante: los objetivos abordan temas clave y presentan soluciones.

e Concretos en el tiempo: qué tiempo llevara lograr los objetivos.
(Fundacion Interarts, 2012, p. 18)

Finalmente, se encuentran los valores, los cuales funcionan como eje
transversal entre los anteriores elementos. No es posible disefiar o formular ni la
mision ni los objetivos sin tener claros los valores que orientan a la organizacion.
Dichos valores se encuentran directamente ligado a la tipologia de la fundacién y al
enfoque establecido. Dentro de las fundaciones se pueden manejar diversos
valores, sin embargo, con miras a lograr priorizarlos y recordarlos facilmente,

Canyelles (2007) propone que dichos valores se establezcan por medio de:

Un consenso entre las personas miembros, aunque también puede hacerse
parcialmente como hacen algunas empresas o fundaciones en que unos
valores vienen definidos por la titularidad y otros se definen entre e | conjunto

de miembros que forman parte de las mismas. (p. 49)
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Propuesta de valor

La propuesta de valor se puede definir como el vinculo directo entre el cliente y la
entidad, en términos organizacionales, en tanto disefia los servicios que ésta ofrece
y corresponde con las necesidades de aquellos (Arriagada, 2012). Segun Arriagada
(2012), para la gestion de la propuesta de valor se debe procurar responder las

siguientes preguntas:

e ;Qué necesidades de nuestros clientes satisfacemos?
e ¢ Qué valor proporcionamos a nuestros clientes?

e ¢ Qué problema de nuestros clientes ayudamos a solucionar?

En la medida que las organizaciones se enfoquen en cuestiones sociales, la
propuesta de valor también debera responder a dicho enfoque. Las necesidades de
los clientes seran aquellas insatisfechas por el estado y por las empresas, el valor
que se proporciona es el elemento distinto de la fundacién y, por ultimo, los
problemas solucionados serviran de base para la implementacion de nuevas
estrategias. En la siguiente figura se presenta un plano de los diferentes elementos

gue intervienen en el disefio de la propuesta de valor:

clave clientes
Red de Propuesta Segmentos
aliado l de valor I de clientes l
o )
clave distrib. y comun

Coslos l Fgentes de I
ingresos

Figura 4. Diagrama de la propuesta de valor.

Nota. Tomado de Osterwalder (2004).
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Grupos de interés

Los grupos de interés o stakeholders son todos los individuos que de una u otra
manera se ven afectados por los resultados de la organizacion y al mismo tiempo
juegan un papel importante en su desarrollo. Los principales grupos de interés
dentro de una organizacién son: los accionistas o propietarios, los empleados, los
clientes, los distribuidores y socios comerciales, los proveedores, los competidores,
los agentes sociales, las administraciones publicas, la comunidad local y el publico

en general (Moreno, 2015).

El principio de los stakeholders indica que las organizaciones deben
identificar a las personas que pueden ser 0 han sido impactadas por las decisiones
y actividades desarrolladas por la entidad, respetar los interés y las necesidades de
cada una de estas personas, crear canales de comunicacion para articularlos, y
considerar siempre sus opiniones en comparacion con las opiniones de los
stakeholders (Da Silva, 2011).

En la medida que los grupos de interés propios de una fundacion son
diferentes entre si, sus motivaciones y expectativas también lo son, por lo tanto, una
entidad de este tipo debe poder responder a las demandas tanto de los stakeholders
beneficiarios sociales como los donantes y demas instituciones relacionadas con la
entidad. Segun Dukon “la rendicion de cuentas depende principalmente de cémo se

capitaliza y se encuentra organizada la fundacion”. (Dukén, 2014, p. 71)

Barbosa y Mendoza (2014) describen de la siguiente manera los grupos de

interés relacionados especificamente a las fundaciones:

e Benefactores, quienes realizan su aporte con el fin de apoyar la causa de la
fundacion
e Quienes reciben los bienes y cuidados de acuerdo a los recursos que son

asignados por los benefactores.

45



Empleados, quienes realizan su labor por una remuneracion o por beneficios
como practicas estudiantiles

Voluntarios, donde su principal motivacion es servir a otros.

Los proveedores de materias primas o bienes que son usados en las
actividades diarias de la fundacion, en general se busca que estos
proveedores otorguen estos materiales como parte de la donacion.

La comunidad en general ya que la Fundacion esté prestando un servicio que
genera empleo y a su vez beneficio a la poblacién del adulto mayor.

Las personas encargadas de la Fundacion como tal, que tienen la mision de
seguir el legado del fundador y deben propender porque la entidad tenga

sostenibilidad en el largo plazo. (Barbosa y Mendoza, 2014)

Gobierno corporativo.

Con la finalidad que la competitividad y el crecimiento de las organizaciones sea

mMas atractivo para los grupos de interés es preciso estructurar unos claros principios

de gobierno corporativo. En la siguiente figura Barbosa y Mendoza (2014) exponen

los principales elementos de esta relacion, basadas en los lineamientos de la

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos:

. ACCESO A LA
@® EQUIDAD INFORMACION

® BUEN
o - GOBIERNO
S/ETICA

TRANSPARENCIA

Figura 5. Elementos del gobierno corporativo.

Nota. Tomado de Barbosa y Mendoza (2014).
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Dentro de las fundaciones las practicas de buen gobierno corporativo son

indispensables para garantizar el adecuado manejo de los recursos de la misma,

con la finalidad que no presenten problematicas como la desviacion de fondos, la

apropiacion indebida, el mal manejo de recursos y la falta de registros adecuados
(Dukon, 2014). Segun Dukoén (2014)

Es importante que en este tipo de organizaciones se lleven un movimiento

detallado del dinero para poder distinguir entre un comportamiento

deshonesto o un ineficiente uso de los recursos, ya que también es posible

qgue la organizacion sea honesta, pero lleve a cabo una ineficiente

administracion del dinero recibido. (p. 7)

Para Barbosa y Mendoza (2014) el gobierno corporativo, en el caso

especifico de las fundaciones, requieren que haya claridad en los roles a

desempeiniar, los mecanismos internos de control y las normas y procedimientos

para la toma de decisiones, y se debe regir en torno a seis principios fundamentales:

Garantizar la base de un marco eficaz para el gobierno corporativo
Los derechos de los accionistas y funciones clave para el ambito de la
propiedad

Tratamiento equitativo de los accionistas

El papel de las empresas interesadas en el ambito del gobierno
corporativo

Divulgacion de datos y transparencia

Las responsabilidades del consejo.

En la investigacion realizada por Dukén (2014) a una muestra de cinco

fundaciones en Colombia, la investigadora encontré que el manejo de la estructura,

el proceso de redencién de cuentas y el proceso de toma de decisiones, entre otros

aspectos dependia principalmente del tamafio de la fundacion. Por tanto, las

fundaciones de mayor tamafo reflejan un modelo a seguir tipo ONG, con politicas
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y el flujo de informacién claros entre los diferentes 6rganos, lo que impulsa la
alineacion de los miembros alrededor de la vision, lo que tiene un efecto positivo en

los procesos internos de la organizacion (Dukén, 2014).

Otro elemento importante desatacado por la autora es el continuo alejamiento
por parte de las fundaciones de la total dependencia a las donaciones, ya que se
trata de un recurso muy variable y escaso. Para la investigadora las fundaciones no
son sostenibles en el tiempo solo con donaciones, por lo que es pertinente buscar

otras fuentes de financiacién (Dukon, 2014).

Para el caso especifico de las fundaciones el buen gobierno corporativo y las
buenas practicas son de vital importancia para el sostenimiento de las mismas.
Dukon (2014) resalta que, en relacion a otros sectores, las fundaciones han sido
fuertemente criticadas por la falta de control estatal respecto a sus finanzas y su
estructura de gobierno. En este sentido, Barbosa y Mendoza (2014) establecen
como principales problematicas, asociadas al gobierno corporativo en entidades sin

animo de lucro, las siguientes:

Tabla 7. Problemas del Gobierno Corporativo en entidades sin &nimo de lucro.

e Se les asignan recursos limitados y cumplimiento alto
en sus obijetivos, lo que genera dificultades al momento
de gestionar o promover los proyectos que se requieren.

e Las personas que componen la asamblea y la junta
directiva realizan los diferentes roles asignados de

Asamblea / Junta manera voluntaria, es decir, no reciben ninguna
compensacion monetaria por sus esfuerzos; por lo
tanto, se dificulta muchas veces poder implementar los
lineamientos de gobierno corporativo.

e No gestionar, ni ejercer el control interno de las

actividades y proyectos programados.
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e Efectuar las reuniones de asamblea o junta solo por
formalismo y no tener una participacion activa y

proactiva ante la situacion real de la fundacion

e El cargo de presidente en algunos casos, no ejerce un
rol de liderazgo, tampoco se interesa por comprender la
posicion de los demas miembros de la asamblea o

Presidente / junta.

Director e El director al permanecer un largo periodo de tiempo en

su cargo puede influenciar a los demas miembros de la

asamblea o junta para que apoyen sus ideas en las

propuestas realizadas

e Falta del procedimiento donde se establecen los
parametros que se deben ejecutar para la solucién de
los posibles conflictos de interés.

Conflicto de Interés | o Ignorar la importancia de conformar un 6rgano

competente (comité) que promueva la transparencia en

las transacciones que se realizan entre la fundacion y

los benefactores

Nota. Tomada de Barbosa y Mendoza (2014).

Lineamientos administrativos para fundaciones enfocadas en la proteccion de

ninos

A continuacion, se presentan los lineamientos de caracter administrativo para las
fundaciones enfocadas en la proteccién de nifios en situacion de vulnerabilidad.
Estos lineamientos se organizan en tres componentes, que son los que se han
tomado como base para el estudio de la Fundacion Hijos del Viento, asi como de

las dos fundaciones que se tomaron para comparar: administrativo y legal.
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Componente administrativo

Para la propuesta de lineamientos de este componente, se propone seguir la

estructura sugerida por Rey (2007), la cual permiten aproximarse acerca de como

se debe entender el entorno de una fundacion sin animo de lucro, para cumplir con

sus objetivos. En dicho esquema se encuentra una comprension del entorno en el

cual, como también lo propone Salas (2016), resulta fundamental comprender el

lugar y la responsabilidad que ocupan los sectores publico, privado y social para el

cumplimiento de los logros de la fundacion.

Entorno legal
y fiscal

Mix de cooperacién

y competencia

Entorno
econdémico

Nuevos entrantes:

Administraciones dad

gz?geera:ector - goﬁaﬁt Hndaciones-Supervisorgs
(ONG's,

asociaciones)

Empresas y RSC

Fuente: elaboracion propia
a partir de Porter (1979)

Figura 6. Entorno de las fundaciones enfocadas en la proteccion de los nifios.

Siguiendo la postura de Michael Porter (1997), Rey (2007) plantea en su

esquema que es necesario tener en cuenta cada uno de los integrantes de la

cadena de valor dentro del sector: en este caso se trata del sector de organizaciones

sociales sin animo de lucro. Sin embargo, es claro que debido al caracter y los
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objetivos que estas organizaciones tienen, incluyen otros participantes como la

opinion publica, los medios de comunicacion, los fundadores y donantes y los

supervisores. En este sentido, los lineamientos a proponer son:

Reconocer la complejidad y exigencias del entorno en el cual la fundacién
pretende realizar su actividad. Este entorno estd conformado por entorno
econdémico y el entorno legal y fiscal. El estudio sobre el ambito externo e
interno implica una mezcla de cooperacion y competencia en el que tienen
desarrollo estas organizaciones. Adicionalmente, la cadena de valor esta
orientada a responder a la ventaja competitiva de los nuevos entrantes, que
son las administraciones publicas (las cuales tienen mayor disposicion de
recursos), ONG’s y otro tipo de sociedades, como es el caso de la Fundacién
Plan, que es de tipo internacional y cuenta con mas donantes, debido a la

confianza que su estructura organizacional aporta.

En relaciéon con el esquema organizacional, se considera que la mision de
una fundacion para la cual estan orientados estos lineamientos debe estar
enfocada en la proteccion de nifios y nifias en situacién de vulnerabilidad,
gue tenga sus valores enlazados en un marco internacional los cuales sean
enunciados de manera explicita, asi como sus beneficiarios directos. La
visién, por su parte, debe reflejar su interés en ser perdurables en el tiempo,
que generen impacto en los nifios y nifias, asi como en sus familias,

extendiéndose a la comunidad en general.

Los valores de la fundacion deben estar alineados con valores de
organizaciones internacionales dedicadas a la proteccion de los derechos de
los nifios, asi como los valores establecidos desde la institucionalidad

colombiana.

Los objetivos de estas fundaciones deben construirse con base en el analisis

del sector externo e interno.
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e Resulta fundamental definir los grupos de interés de la fundacion, teniendo

en cuenta a cual sector pertenecen: publico, privado y social.

Componente legal

En materia de contratacion con el Estado, Salas (2016) destaca la serie de

antecedentes que han dado lugar a que, actualmente, las ESAL deban realizar el

pago del Registro Unico Empresarial, aun cuando las condiciones en las que estas

deben desempeiiar sus funciones es adverso. Es posible, entonces, formular una

tabla en la que se resuman las leyes expedidas desde 1990 para establecer

contratos entre Estado y ESAL, y las caracteristicas que estas tienen.

Tabla 8. Evoluciéon de la normatividad colombiana en relacién con la contratacion
entre ESAL y el Estado.

Ley

Contenido

Consecuencias

Constitucion
Nacional de
1991, articulo
355

Prohibe
dineros publicos de las
ESAL.

la donacién de

Esto con el objetivo de poner fin a la
practica corrupta de destinacién de
los dineros publicos a
organizaciones ESAL creadas por
los politicos, o cuyos miembros eran

beneficiados por favores politicos.

Decreto 777
de 1992,
reformado

por el decreto
1403 de 1992

Por el cual se adoptan
disposiciones en relacién
con los contratos a que se

refiere el inciso segundo

Se autoriza la contratacion de las
ESAL para formular programas vy

actividades de interés publico.

Hace hincapié en que dichas

entidades no pueden tener ningun
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y luego por el
2459 de 1993

del
Constitucion Politica.

articulo 355 de la

tipo de vinculo con funcionarios
publicos y que, en cambio, fueran
organizadas por personas naturales

y juridicas

Ley 080 de
1993

Por la cual se expide el
de

de la

Estatuto General
Contratacion

Administracion Publica

Formul6 el marco legal para que las
ESAL y ONG’s entraran a participar
en las licitaciones y convocatorias

publicas “y tener, ademas, el

derecho a obtener no solo el
reconocimiento de los costos vy
gastos sino la obtencion de un
excedente operacional para destinar
al  fortalecimiento institucional”

(Salas, 2016).

Esto implic6 mayores obligaciones
para estas organizaciones, pues
tuvieron que empezar a realizar
registros en Camara de Comercio
para figurar como proponentes aptos

en la lista de proveedores estatales.

Ley 2150 de
1995

reglamentado

por los
Decretos 427
y 1422 de
1996

Por el cual se suprimen y
reforman  regulaciones,
procedimientos o tramites
innecesarios existentes en

la Administracion Publica.

Entra a regular el registro de las
ESAL en las Camaras de Comercio
y las exonero de ser reconocidas con
personeria juridica. Esto trajo como
consecuencia la creacion de dos
de

reconocimiento, uno gratuito para el

regimenes legales
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Estado y otro con pago para la
inscripcion en las CC.

Ley 489 de
1998

Por la cual se dictan

normas sobre la
organizacion y
funcionamiento de las
del

nacional, se expiden las

entidades orden
disposiciones, principios y
reglas generales para el
de

atribuciones previstas en

ejercicio las
los numerales 15 y 16 del
189

Constitucion Politica y se

articulo de la

dictan otras disposiciones.

Proporciona un marco legal para los
convenios de apoyo y asociacion
entre entes estatales y ESAL que
correspondieran, especificamente, al
sector social. Uno de sus principales
aportes fue diferenciar entre un
contrato de prestacion de servicios y
un contrato de apoyo o asociacion;
este ultimo aclara que ninguna de las
partes recibe remuneracion por las
actividades realizadas, ninguna de
las partes le presta un servicio a la
otra, y limita el establecimiento de
clausulas altas, asi como permite
que las dos partes establezcan

clausulas y condiciones.

Decreto Ley
019 de 2012

Por el cual se dictan
normas para suprimir o
reformar regulaciones,
procedimientos y tramites
innecesarios existentes en

la Administracién Publica.

En el articulo 166 de este decreto se
las ESAL deben

realizar el pago del Registro Unico

dictamina que

Empresarial y Social, RUES. Esto le
da un lugar a dichas empresas como
sociedades comerciales, lo cual las
pone en desventaja respecto a

organizaciones que tienen un

cardcter lucrativo.
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Nota. Elaboracion propia con base en Salas (2016).

La tabla anterior permite identificar cdmo se ha procurado darle un lugar y un
margen de accion a las ESAL en el pais. En primer lugar, es posible entender que,
desde una perspectiva administrativa, este marco legal refleja un caracter doble y
ambiguo que dificulta a las ESAL llevar a cabo el cumplimiento de sus objetivos de
caracter social, pues debe cumplir con una serie de requisitos que no le son propios,
dado que son aquellos que las organizaciones con animo de lucro si pueden

cumplir.

En este sentido, se evidencia incapacidad por parte del Estado colombiano
para decidirse por ubicar a las ESAL en un lugar claro en materia tributaria y
financiera, a la vez que enfrente la corrupcion que ha sido una constante en el uso
de los recursos publicos. Se trata, entonces, de una debilidad y un reto, a la vez,
pues a pesar de esto y en el proceso por mejorar esta situacion, las fundaciones sin
animo de lucro no pueden frenar sus actividades pues esto pondria en riesgo a sus

beneficiarios, que son en su mayoria poblacion vulnerable.
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Capitulo 2. Anédlisis de resultados

Para el desarrollo del segundo capitulo, en primer lugar, se rastrearon (en trabajo
de campo) los documentos, reportes e informes que constituyen la base documental
de la fundacion Hijos del Viento, busqueda de la cual resulté que la fundacién
carecia de mision, vision, objetivos y valores clara y correctamente establecidos,
por lo que no existian funciones claras. Este ya constituye un indicio de los
problemas y dificultades que llevaron —junto con otros motivos de caracter cultural,
en relacidn con la ética— a su cierre. Para esta investigacion se hara énfasis en los
motivos de tipo organizativo, de manera que el andlisis permita establecer
reflexiones en relacién a las funciones administrativas y sociales, para orientar

fundaciones ya existentes o para las que estén en proceso de formacion.

Teniendo en cuenta la falta de documentos de la fundacion estudiada’, se ha
considerado realizar un andlisis comparativo entre dos fundaciones del mismo
caracter de la estudiada —enfocada en la proteccion de nifios y nifias en situacion
vulnerable— ubicadas en la ciudad de Bogota; una de ellas también opera en el
barrio Santa Fe, de la localidad Martires. Para este analisis se toma como principal
recurso de investigacion y analisis los informes de gestion mas recientes

presentados por estas fundaciones, a los cuales se tuvo acceso desde internet®.

Adicionalmente, se han consultado analisis y estudios desde el ambito
gerencial administrativo que se han realizado a fundaciones con impacto social en
Bogota y otras ciudades del pais, con el fin de identificar si existen problematicas
en comun y comparar las soluciones planteadas para cada una de ellas. De esta

manera también es posible determinar cuales son los enfoques que se han venido

7 Es preciso aclarar que, aunque el trabajo de campo permitié recoger informacion pertinente, por las
condiciones especificas del caso no fue posible obtener material como lineas de tiempo, organigramas, mision
y vision, ya que la directora otorgaba la informacién de manera informal. Por lo anterior, el presente apartado
busca contrastar el desarrollo organizacional de la Fundacion Hijos del Viento con las fundaciones Plan para la
nifiez y Procrear, dicho analisis se realiza por medio tanto del trabajo de campo como de informacién obtenida
en la web.

8 La investigacion se encuentra basada en el proyecto desarrollado por el programa de administracion de
empresas de la Universidad Piloto denominado “Formas productivas y familia en un espacio de prostitucion:
representaciones sociales y discurso” a cargo del profesor Oscar Enrique Gémez y el grupo Elite.
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planteando e implementando en las fundaciones sin animo de lucro en Colombia y
su cuidad capital. Este aspecto se considera fundamental porque permite identificar

las practicas organizativas llevadas a cabo por la fundacion.

Las fundaciones enfocadas en la proteccion de nifios en situacion vulnerable
gue se han tomado como casos a estudiar se encuentren activas en la ciudad de
Bogotéd y, entre otras cosas, se destacan por su proceso de gestion administrativa.
Estas son Fundacién Plan y Fundacion Procrear; esta Ultima tiene centro de
operaciones en el barrio de Santa Fe, que es donde se encontraba ubicada la

Fundacién Hijos del Viento.

Este analisis se realizara de acuerdo a las categorias definidas e investigadas

en el marco tedrico, a saber:
Caso: Fundacion Plan para la nifiez

La fundacién Plan es una organizacion civil colombiana que hace parte de Plan
Internacional. Es una de las fundaciones mas antiguas de proteccion a la infancia
que hay en Colombia, completando 55 afios de actividad concentrada,
principalmente, en la proteccion de los derechos de los nifios que viven en contextos
de extrema vulnerabilidad. En este sentido, el objetivo de la fundacion es mejorar
las condiciones de vida de estos nifios. Tal como esta definido en su presentacion
corporativa se indica que son una organizacion que no profesa un culto u orientacion

politica especifica:

Trabajamos de manera integral con las comunidades para que se organicen
y participen activamente en la solucion de sus problemas. Ademas,
fortalecemos las habilidades de liderazgo de las nifias y los nifios para la
gestion de su propio desarrollo a largo plazo, con el fin de garantizar de

manera real una transformacién en sus vidas. (Plan Internacional, 2019).
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Ademaés de Bogota, esta fundacion también opera en diferentes municipios
del pais, como Tumaco (Narifio), Jamundi (Valle), Quibdé (Chocd), Sucre

(Sincelejo) y Cartagena (Bolivar).
Misién y vision.

La Fundacién Plan ha establecido la mision y vision en orden con los
estandares universales GRI (Global Reporting Initiative), los cuales permiten medir
las practicas sobre impactos econdmicos, ambientales y sociales de una
organizacién. Estos estandares pueden ser modulares o interrelacionados y
orientan, también, sobre la manera como elaborar informes de sostenibilidad de
acuerdo con temas materiales (econémicos, sociales o ambientales), los cuales son
definidos por cada organizacion de acuerdo con su caracter y sus propositos. Por lo
tanto, es posible tener como primer hallazgo que la fundacion Plan procura
determinar su desempefio en dichos temas materiales con el fin de tener una vision
general, evaluar cudél es su impacto y de qué manera esta gestionandolo. Con base

en esto puede establecer las modificaciones y mejoras necesarias.

De acuerdo con esto, la Fundacion Plan inicia su informe estableciendo los
vinculos que tiene con organizaciones internacionales como la ONU y la UNICEF,
las cuales son las autoridades internacionales en materia de proteccion de la nifiez,
segun se presento en el primer capitulo de esta investigacion. Es importante tener
en cuenta la enunciacién de la vision, dado que es un modelo adecuado a seguir

para proponer a fundaciones emergentes:

Asumimos nuestro compromiso con la nueva Agenda de Desarrollo 2030 y
sus objetivos de desarrollo sostenible — ODS, de manera que nuestros
proyectos y acciones de influencia estén alineados con estos objetivos, en
particular con el ODS 5 de Igualdad de género y el ODS 16 de Paz, justicia

e instituciones solidas. (Plan Internacional, 2019, p. 8)
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Posteriormente, se indica que el proposito de la fundacion es trabajar por un
mundo justo en el que se promuevan los derechos de la nifiez y la igualdad de las
nifias. Tal como se puede ver, se hace énfasis en los valores que estan conectados
con los propodsitos internacionales y se concentra en dos valores puntuales en
relacion con la poblacién beneficiaria, que son nifios y nifias. (Plan Internacional,
2019, p. 32)

Valores organizacionales

Los valores de Plan son 5: 1) Trabajamos para lograr cambios duraderos; 2)
Somos abiertos y transparentes; 3) Sabemos que juntos lo hacemos bien; 4)
Propiciamos la inclusion y el empoderamiento; y 5) Somos innovadores para la
transformacién social (Plan Internacional, 2019). De estos valores resulta
importante destacar el nUmero 2, dado que, como se identificd, el principal problema
administrativo de la Fundacién Hijos del Viento fue la falta de transparencia ante las
instituciones, y frente a sus beneficiarios. En este sentido Plan enuncia que
considera fundamental un ambiente de confianza dentro y fuera de la organizacion,
la cual se logra con honestidad y transparencia. Se comprende, entonces, que toda
organizacion sin animo de lucro que trabaje por comunidades vulnerables debe

darle prioridad a la transparencia en sus procesos.

Los valores mencionados permiten materializar los objetivos que sigue la
fundacién, los cuales corresponden a los 8 Objetivos de Desarrollo del Milenio ODM
establecidos en la Cumbre del Milenio. Todos estos objetivos estan completamente
alineados con el propésito ya enunciado. En este sentido es importante destacar
que el caracter social y sin @nimo de lucro de las fundaciones como Plan o la ya
clausurada Hijos del Viento reflejan claramente su orientacion y caracter

plenamente social.

Grupos de interés.
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En linea con esto, también es fundamental que estas organizaciones definan
cuales son sus beneficiarios objetivos, los cuales Plan define como sus “grupos de
interés”. Estos grupos de interés son: Comunidades, Nifios y nifias, Donantes,
Auditorias, Plan Internacional, Colaboradores, Junta Directiva, Junta Directiva
Internacional y Asamblea Global, Legales, Publico general y Organismos
Internacionales. Existen diferentes mecanismos por medio de los cuales la
fundacion se relaciona con cada uno de estos grupos, los cuales resulta oportuno

mencionar:

e Proyectos

e Acciones de influencia

e Productos de conocimiento

e Mecanismos de rendicién de cuentas

e Convocatorias

e Convenios

e Espacios de coordinacion interinstitucional

¢ Networking

e Espacios de rendicion de cuentas

e Redes sociales

e Encuestas de satisfaccion

e Ejercicios de seguimiento y monitoreo de proyectos. (Plan Internacional,
2019).

Tal como se puede ver, esta fundacion responde a numerosos grupos de
interés, motivo por el cual aplica diversas estrategias de conexion con estos, segun
su tamafio y margen de accion dentro del territorio nacional. En el caso de la
fundacion Hijos del Viento, tanto los grupos como los medios para comunicarse con
ellos fue particularmente difuso, lo cual se ampliara en el siguiente capitulo de este

trabajo.

Propuesta de valor.
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Plan, en el informe citado, evidencia la importancia de tener claro cual es su
propuesta de valor pues de esta manera puede alcanzar cambios duraderos en sus
beneficiarios. Basados en su propia “Teoria de cambio”, que obedece al asunto
material 1 sobre “Promocién de los derechos de la nifiez y la juventud”, en Plan
procuran transformar la realidad de los nifios y nifias colombianos en tres
dimensiones: Individuales, Culturales y Estructurales. La dimension individual busca
cambiar las normas sociales, las actitudes y comportamientos que perjudican a los
nifos y niflas de manera que las relaciones sean mas justas. Culturalmente, se
considera construir recursos de tipo social y econémico que propicie entornos
protectores para los nifios y las nifias, de manera que sean disminuidas las
desigualdades. Finalmente, la dimension estructural cambia cuando se influencia
en el desarrollo de politicas, normativas y leyes para promover la igualdad

econdmica, juridica, politica y social (Plan Internacional, 2019).
Gobierno corporativo.

En relacion con su gobierno corporativo, la fundacién Plan esta estructurada
de la siguiente manera: la Junta Directiva estd compuesta por nueve personas
independientes, 5 mujeres y 4 hombres. A esta Junta asiste el Presidente Ejecutivo
de la fundacién quien cuenta con voz, pero no tiene voto. Los miembros de la junta
no reciben remuneracion, son elegidos por periodos de 7 afios, y pueden ser
removidos libremente antes del vencimiento de su periodo. El Gobierno Corporativo

de la fundacion Plan cuenta con las siguientes politicas:

Politica de Proteccién a la Nifiez

Cddigo de conducta

Conflicto de interés

Reglamento Interno de Trabajo

Politica de Igualdad de Género e Inclusion
Politica Antifraude, Antisoborno y Anticorrupcion

N o gk~ Db RE

Otras politicas
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Segun se ha destacado a lo largo de este andlisis, a una fundacion como
Hijos del Viento correspondia haber formulado, desde su constitucién, una politica
de gobierno corporativa concreta y clara que evitara los comportamientos antiéticos
e inadecuados que tuvieron graves consecuencias sobre la comunidad beneficiaria.
Es notable que estas politicas enunciadas por Plan deben dar luces sobre la
estructura que debe tener toda organizacion de impacto social, aun cuando no tenga
su tamafio. Sin embargo, es claro que por pequefia que sea todas las fundaciones

deben tener unas politicas como las enumeradas.
Alianzas estratégicas.

Otro elemento que se considera estratégico y vital para el sostenimiento de
una organizacion sin animo de lucro, sobre todo cuando cuenta con pocos recursos
y quiere estar ubicado en la zona especifica en la que quiere impactar, es la
consolidacion de alianzas estratégicas. Es claro que las donaciones son una de las
fuentes principales de sostenibilidad de las fundaciones sin &nimo de lucro con
impacto social, dado que a partir de ellas es posible movilizar sus recursos para
lograr los impactos que pretende. Frente a esto, la manera como la fundacion Plan
establece sus alianzas es destacable. Las alianzas establecidas por Plan son de
caracter programatico, tiene donantes del sector publico, del sector privado, de
organizaciones no gubernamentales (ONG’s), de medios de comunicacion y de
cooperacion internacional. En el siguiente capitulo se mencionaran y evaluaran
cudles son las principales estrategias sugeridas por los estudiosos para que
fundaciones de tamafos pequefios y emergentes logren ganarse la confianza de

los donantes.
Gestion de riesgos.

El sistema de gestion de riesgos de la fundacién recibe el nombre de
MAGIQUE y en él se gestionan, fundamentalmente, los riesgos estratégicos
establecidos por la organizacion. Es la Presidencia Ejecutiva la que se encuentra a

cargo del manejo de los riesgos, y se indica: “De acuerdo con el perfil, se establece
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la responsabilidad respecto de la gestion de cada uno de los riesgos identificados”.
(Plan Internacional, 2019, p. 85) La persona encargada de la administracion del
riesgo es denominada “Punto focal del Riesgo”. Sin embargo, es clave que el talento
humano contribuya y participe constantemente en la identificacion, evaluacion y

control de los riesgos relevantes, los cuales puede comunicar a su jefe inmediato.

Adicionalmente, la fundacion implementa cuatro estrategias de analisis de
riesgos. El primero de estos se desarrolla desde la formulacion de proyectos, en el
cual se identifican los riesgos de todos los posibles donantes o socios. El segundo
esta vinculado con el procedimiento de Adquisicion de Bienes y Servicios, en el cual
se hace un andlisis de riesgos desde el momento en que se publican las
convocatorias; por este motivo, “se incluyen requisitos documentales, financieros y
juridicos que permitan realizar la valoracion adecuada en relacién con politicas
anticorrupcion de cada entidad”. (Plan Internacional, 2019, p. 85) Aspecto que para
el estudio de la fundacion objeto de estudio resulta importante destacar dado que
se identifica que uno de sus principales errores fue el no haber establecido

pardmetros claros de cumplimiento de requisitos y hormativas.

En tercer lugar, la fundacion Plan aplica una estrategia de mitigacion de
riesgos que consiste en mantener a los miembros de la organizacién informados y
capacitados acerca de las politicas y procedimientos antifraude. Elemento al que,
para el caso estudiado, es posible sumar en la capacitacion y fortalecimiento del
cbdigo de ética. El cuarto aspecto hace referencia al seguimiento de las normas de
calidad establecidas para estas fundaciones, principalmente la NTC 9001, 2015.
Finalmente, el quinto aspecto hace referencia a la presencia de auditores
certificados que hacen auditorias internas de calidad basados en las normas que
deben cumplir. Aunque es claro que una fundacion de menor tamafio no requiere
una cantidad tal de auditores, resulta importante que existan procesos de vigilancia
y control establecidos y que existan procesos de seguimiento y auditoria que eviten
la intervencion de personas inescrupulosas, lo cual le dara mayor solidez a la

fundacién y le permitira fortalecer la confianza de sus aliados.
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Frente a esta enumeracion, que resulta orientadora, en el siguiente capitulo
se determinard si una fundacion como Hijos del Viento, debe cumplir con dichos
decretos o con cuales de ellos. Sin embargo, en este punto es importante afirmar
gue toda fundacion debe tener trazado un proceso de gestion financiera, sobre todo
teniendo en cuenta que debe realizar reportes y presentar evidencias del modo
como hace uso de los recursos que recibe por parte de sus donantes. Hay que
recordar que uno de los motivos administrativos por los cuales Hijos del Viento fue
cerrada, fue porgque hacia uso indebido de los recursos que recibia por parte del
estado. Para evitar que los aportantes pierdan la confianza en organizaciones como
esta, es necesario que las que permanezcan vigentes cumplan con las

disposiciones tributarias y normatividad contable establecida en Colombia.

En este sentido es importante hacer hincapié en que la gestion administrativa
de una organizacion sin &nimo de lucro, como Plan, o como la fundacion Hijos del
viento, esta profundamente marcado por su caracter social y el impacto que busca
causar dentro de la comunidad en la cual desempefia sus funciones. Por lo tanto, el
desarrollo de los procesos de gestion debe estar conectado e interrelacionado con
los valores y/o el codigo de ética establecido por la organizacién. De esta manera
es posible que se lleve a cabo el cumplimiento de los objetivos y se justifique la
razén de ser de este tipo de organizaciones, que es causar un impacto positivo en

los nifios y nifias que sufren condiciones extremas de vulnerabilidad.
Resultados Fundacion Procrear

Para contrastar la gestion administrativa de una fundacion de gran tamafio, como
es el caso de Fundacion Plan, se ha considerado el analisis de la Fundacion
Procrear, la cual ha adelantado diferentes programas que han tenido impacto en el
barrio Santa Fe, de la localidad con el mismo nombre, que es el lugar donde oper6
la Fundacion Hijos del Viento. Desde su fundacion en 1998, la fundacion Procrear
ha adelantado 4 proyectos en el barrio Santa Fe, estos son:
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1. 2002 — 2005. Proyecto -El Parche- Para la construccidon de una estrategia
de prevencion y reduccion de dafio por el consumo de SPA. Proyecto
financiado por SNPS Carita Alemana.

2. 2005 — 2008 Continuacion del Proyecto -El Parche- Para la construccion
de una estrategia de prevencion y reduccion de dafio por el consumo de
SPA.

3. Mayo de 2013 a mayo de 2014 Apoyo de bajo umbral para personas
drogadictas en Bogota.

4. Enero a diciembre 2016. Protagonismos Juveniles “Escuela de Educacion

Popular Para Nifios, Nifias y Jévenes”. (Fundacion Procrear, 2019)

De acuerdo con esta enumeracién, especificamente el Ultimo proyecto
realizado en 2016 obedece, como tal, a la proteccion de nifios y niflas en
vulnerabilidad (Fundacién Procrear, 2019). Adicionalmente, se encuentra en su
pagina web una invitacion realizada en el afio 2018 con el fin de invitar a las
personas interesadas a participar como voluntarios para llevar a cabo propuestas
de tipo deportiva, pedagdgica, cultural o artistica en el barrio Santa Fe (Fundacién
Procrear, 2019).

Con base en esta evidencia, se presenta a continuacion los elementos
estructurales de la gestion administrativa de esta fundacién. La fundacién tiene 20
afos de historia, a lo largo de los cuales ha realizado procesos de intervencion en
diferentes localidades de la ciudad en la cual se presentan problematicas de tipo
social como drogadiccion, violencia intrafamiliar, pandillismo, enfermedades de
transmision sexual y violencia infantil. En su caso, la fundacion plantea

explicitamente su mision y vision, a reproducir a continuacion.
Mision.

“‘Establecer acciones estratégicas de naturaleza multidisciplinar y
multisectorial, para, reducir la vulnerabilidad y riesgos asociados con el consumo de

sustancias psicoactivas y las infecciones de transmisién sexual, promover la
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capacidad técnica y de respuesta institucional frente a estas situaciones para
mejorar la calidad de vida de individuos y comunidades”. (Fundacion Procrear,
2019b)

En este caso es posible identificar que esta fundacion destaca el caracter
multidisciplinar y multisectorial en su propuesta de gestion, esto con el fin, entre
otros, de conseguir un mayor margen de interesados que contribuyan en el
cumplimiento de sus objetivos. Otro elemento que resulta clave es que, aungque no
esté mencionado de manera directa, las problematicas que se proponen atacar,
también afectan el entorno en el cual viven los nifios. En este sentido, toda
fundacion que procure la proteccion y cuidado que vivan en el barrio Santa Fe debe
contemplar que los nifios que atiende estan expuestos a realidades complejas. Por
lo tanto, es importante tener en cuenta estos elementos para enunciarlos en la

mision de este tipo de organizaciones.
Vision.

Fundacién Procrear sera un referente técnico para entidades y operadores
de proyectos sociales, promovera acciones articuladas con redes nacionales
e internacionales, consolidara su rol como centro de formacién ampliando y
diversificando su portafolio de servicios y aliados nacional e
internacionalmente. (Fundacion Procrear, 2019b)

Esta vision propuesta permite identificar el enfoque local de la fundacion y su
proyeccion de aliarse con organizaciones nacionales e internacionales. Es claro que
una fundacion que tenga impacto en una localidad como Martires debe proyectarse
como un aportante de informacion, registros, técnicas y metodologias que
contribuyan en la comprension de los problemas que se viven en ella. En este
sentido, queda claro que la contribucion de una fundacién de estas debe ser no solo
de impacto inmediato, sino que debe extenderse a procesos de investigacion accion
que permitan aportar soluciones duraderas para los problemas que intenta

enfrentar. Para ello se requiere que exista fuertes lazos de apoyo entre entidades y
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aportantes gubernamentales, como del sector privado, los cuales se logran
fortaleciendo procesos que propicien la confianza de los aliados.

Servicios: propuesta de valor y grupos de interés.

De esta fundacién no se encuentran establecidos de manera explicita los
valores organizacionales o los objetivos. Sin embargo, se dan a conocer los
servicios y las lineas estratégicas de accion establecidas. Respecto a los servicios,
siguiendo su orientacion multidisciplinar y multisectorial, se encuentran enunciados

los siguientes:

e Operaciéon de proyectos sociales en salud, educacién, género, sexualidad,
organizacién comunitaria, comunicaciones y ciudadania.

e Asesoria técnica a organizaciones en la formulacion, ejecucion, monitoreo y
evaluacion de proyectos sociales.

e Acompafiamiento a organizaciones en la ejecucion de proyectos sociales.

e Acompafamiento y supervisibon de practicas sociales en centros de
formacion y universidades.

e Desarrollo y asesoria para la produccion y distribucion de materiales
educativos y comunicativos.

¢ Facilitacion de procesos de fortalecimiento institucional.

e Disefio, ejecucién y acompafiamiento de programas de formacion,
capacitacion y actualizaciébn a funcionarios y personal de entidades
territoriales, organizaciones sociales y comunitarias. (Fundacién Procrear,
2019b)

De esta linea de servicios ofrecidos, es importante destacar que es muy
importante la construccion de redes y apoyo entre fundaciones, o entre gestores
sociales. Asi se logra la sustentabilidad y permanencia que un proyecto sin animo
de lucro, y de impacto social requiere. En este sentido, esta fundacion ademas de

ser un ejemplo del modo como se puede construir una oferta de servicios que
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constituyan la propuesta de valor de la organizacion, puede convertirse también en
una aliada en el proceso de formalizar una fundacion enfocada en la proteccion de

nifios y nifias en la localidad de Martires.

Ademas de identificar la propuesta de valor de la Fundacion Procrear, a partir
de sus servicios, se pueden encontrar algunos de los grupos de interés para los
cuales se dirigen sus acciones. Entre estos se encuentran la comunidad, dado que
toda ella puede ser beneficiaria de los diferentes servicios ofrecidos. Otro grupo son
las organizaciones, a quienes puede asesorar, asi como construir redes de apoyo
mutuo. Centros de formacién y universidades que pretendan adelantar acciones de
impacto social en la localidad de Martires, asi como que resulten beneficiarias de
los datos y registros que la fundacion ha podido recolectar a lo largo de su historia.
Finalmente se encuentran entidades territoriales, organizaciones sociales y

comunitarias que pretendan intervenir en el sector.

Posiblemente debido a su tamafio y disposicion de recursos, la fundacion
concentra la presentacion de su Informe de Gestidbn mas recientemente publicado
(2017) en el resumen de la gestién de los proyectos que desarrollo, asi como del
mantenimiento de su sede, el modo como ejecutd el trabajo comunitario y
materializé los nodos de la organizacion, el trabajo con universidades, las redes y

vinculos que construy0, para finalizar con el proceso administrativo y la contabilidad.

Por lo tanto, salvo la presentacion de su equipo de trabajo —en el que algunos
de sus participantes también conforman el consejo de fundadores—, que se
encuentra en su pagina web, no existen mas datos sobre su gestidon organizacional
o las politicas de gobierno ni tampoco sobre gestién del riesgo. El equipo cuenta
entonces con un Director, Subdirectora, Coordinadora Administrativa, dos
profesionales de campo, un profesional de apoyo en investigacion, dos técnicas

comunitarias y una voluntaria internacional.

Ahora bien, entre las lineas estratégicas de esta fundacion se encuentra

Nifiez y juventud, la cual consiste en la construccién de ambientes protectores
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basados en la educacion y la capacitacién para comprender desde una perspectiva
integradora e intergeneracional a la nifiez y la juventud. En relacién directa con los
nifios y nifnas se plantea que para lograr lo enunciado, “es importante fortalecer la
capacidad de organizacion y agencia de nifios, nifias y jovenes empoderandoles,
asi como también desarrollar capacidades familiares y comunitarias para que se
articulen con esfuerzos de diferentes actores institucionales preocupados asi mismo

por la proteccion de la nifiez y la juventud”. (Fundacion Procrear, 2019c)

En relacion con esta linea estratégica es posible destacar el proyecto de
Escuela popular de nifilos y nifas, el cual lleva a cabo con una de sus alianzas
fundamentales, que es la fundacion Caritas Alemania. Este proyecto consiste en el
servicio de asesorias permanentes a ocho colegios de la localidad Martires. En
comparacion con Fundacién Hijos del Viento, se evidencié que esta Ultima carecia
de alianzas que le permitieran tener mayor impacto dentro de la zona en la cual
operaba y que, ademas, las alianzas conformadas estuvieron mas orientadas a
visitas realizadas por profesionales de diferentes areas para realizar procesos de

apoyo a los nifios.
Alianzas estratégicas.

En relacion con Caritas Alemania, que tiene caracter internacional, en el
Informe de gestion de 2017 de la Fundacién Procrear se indica que gracias a la
renovacion de la financiacién fue posible retomar las acciones dirigidas a la
comunidad “y con la poblacién en alta vulnerabilidad”. A partir de esta financiaciéon
se consolidan los valores que sigue la fundacién para el cumplimiento de sus
proyectos, los cuales se orientan por el Modelo ECO2, los cuales estan sugeridos
desde el marco europeo. Ademas de estas fuentes de financiacion, la fundacion
indica que se utilizaron recursos propios durante un afo, desde agosto de 2017 a
junio de 2018, lo que fortalece la idea de las dificultades que enfrentan este tipo de

organizaciones cuando son iniciativas independientes de las instituciones.
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Ademas de la financiacion, la fundacién cubre el desarrollo de sus programas
por medio de la alianza con universidades: uno de sus programas mas solidos,
denominado Centro de Escucha El Parche —dirigido a la comunidad para evitar y
controlar problemas relacionados con adiccion a drogas y SPA- recibio el apoyo de
profesionales de las Universidades del Rosario, Nacional y Minuto de Dios.
Adicionalmente se encuentra la Universidad Los Libertadores.

En 2017 la fundacion recibi6 la donacion del inmueble de su sede por parte

de la Corporacion Viviendo. Existen tres tipos de aliados dentro de la organizacion:

Lideres comunitarios y de opinion.

2. Organizaciones no gubernamentales: se indica que son mas de cuatro
de este tipo cuya conexion consiste en el intercambio de acciones,
donaciones y apoyo mutuo en el desarrollo de proyectos.

3. Organizaciones, las cuales son, en su mayoria, instituciones educativas

y religiosas.

Por otro lado, la fundacién hace parte de redes que le permiten socializar sus
procesos, asi como recibir capacitacion y establecer conexiones estratégicas. A su
vez, la fundacién recibe y realiza visitas de organizaciones gubernamentales y no
gubernamentales. En el informe citado se indica que los informes y reportes sobre
las inversiones realizadas, la disposicion de los recursos utilizados, el pago de
impuestos y los soportes de los arreglos y adecuaciones realizados estan

registrados y fueron entregados a los aportantes y donantes.

Las alianzas estratégicas de la Fundacién Hijos del Viento, en comparacion
con la Fundacion Procrear deja en evidencia la falta de disposicion de medios de
comunicacion, que permitieran a la primera, visibilizarse y conseguir mayor respaldo

tanto de la comunidad como de interesados en invertir en ella.

Andlisis general de las fundaciones revisadas
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Con base en los resultados obtenidos con el analisis particular de las dos
fundaciones estudiadas, Plan y Fundacion Procrear, es posible establecer una
comparacion que ofrezca luces sobre los elementos fundamentales que han tenido

en cuenta estas organizaciones en su gestion administrativa.

En primer lugar, se destaca la extension y el detalle en la informacion acerca
de los procesos, presentados en el informe de gestion anual de cada fundacion. Asi,
de la fundacion Plan, la cual tiene un caracter internacional con presencia de una
dependencia particular en Colombia, el informe esta estructurado por cada uno de
los &mbitos que conforman la gestion administrativa. Por su parte, la Fundacion
Procrear hace un resumen esquematico y menciona que los reportes detallados han
sido entregados a los donadores e interesados que han contribuido con recursos
para esta fundacion. Sin embargo, es claro que esta Ultima fundacién presenta
ausencia de algunos procesos que, tal como se encontrd, se encuentra en proceso

de consolidar.

En segundo lugar, se identific6 que ambas fundaciones basan su mision y
vision bajo principios internacionales. En tanto que se tratan de organizaciones que
pretenden cumplir con objetivos de caracter social, los valores en los que se
fundamentan estan en concordancia con los establecidos por organizaciones
internacionales que han proyectado metas con el fin de disminuir las diferencias en
la sociedad y superar problemas que tienen un caracter global, como el hambre, la

pobreza y la desigualdad.

Mientras la fundacién Plan se basa en la nueva Agenda de Desarrollo 2030
y sus ODS, asi como en los 8 Objetivos de Desarrollo del Milenio, propuestos desde
la Cumbre del Milenio; la Fundacion Procrear se acoge al marco del Modelo ECO2
del marco Aleman, que se enfoca en desarrollar “estrategias para la disminucién del
sufrimiento social y la mitigacion de consumo, en las zonas de alto impacto de la

ciudad”. (Fundacion Procrear, 2019c)
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Como tercer aspecto se considera que la fundacion Plan tiene una fortaleza
en la medida que tiene unos valores organizacionales que son coherentes y estan
articulados con sus politicas del Gobierno Corporativo. Se insiste, entonces, en la
idea de que una organizacion del tipo del que aqui se estudia, debe reflejar en su
estructura interna que su naturaleza es social y, por lo tanto, asi mismo se organiza
Su gestidon administrativa. Aunque no se encontré un cédigo de ética, como esta
presente en organizaciones de otro tipo, esta claro que en Plan hay una gestion de
riesgos, que establece unos procedimientos de vigilancia y control que pueden
evitar, en mayor medida, acciones corruptas o que estén en detrimento de la funcién

social.

La fundacion Plan recibe donaciones de una larga lista de donadores y de
organizaciones con las cuales se encuentra aliada estratégicamente. El analisis
aqui realizado confirma que esto se debe a una sélida gestién en la cual cobran
suma importancia la generacion de valor, por un lado, y el desarrollo de procesos
de gestion de talento humano, gestion de riesgos y gestion financiera. Por su parte,
se identificd que la Fundacion Procrear se encuentra dando pasos importantes para
establecer estos procesos de manera mas organizada y clara; es importante
destacar que la fundacion Plan le lleva 30 afios de experiencia a la otra fundacion
local. Es probable que con la formalizacién de procesos la Fundacion Procrear tenga
cartas de presentacion que le permitan atraer la atencién de nuevos donantes y

formar alianzas estratégicas oportunas.

Es claro, sin embargo, que estos procesos no son faciles y que mientras la
fundacion Plan tiene una estructura fortalecida en tanto que tiene un caracter
internacional, la fundacién Procrear hace un trabajo mas independiente, lo que se
evidencio en el reporte de que por un afio tuvo que llevar a cabo sus acciones de
manera autofinanciada. Esta se trata de una de las principales limitaciones que
tienen las organizaciones objeto de estudio, sobre todo en un pais como Colombia,

donde los recursos dispuestos son escasos.

72



Uno de los hallazgos méas importantes obtenidos por el estudio de caso
realizado es el de haber identificado el papel fundamental que juega la gestién de
riesgos para la prevencion y manejo adecuado de riesgos dentro de las fundaciones.
El modelo de la fundacién Plan esta claramente estructurado y puede tomarse como
la base para disefiar modelos mas sencillos pero eficientes. Esto se puede soportar
por medio de la Fundacion Procrear: cuando la fundacion Plan evalla los riesgos
de todos los posibles donantes o socios y genera un procedimiento de Adquisicion
de Bienes y Servicios, esta aplicando la accion de mejoramiento de medidas de
control interno y conservacién de los bienes de la fundacion que le han sido exigidas

a la fundacioén Procrear.

Finalmente, la enumeracion de los requisitos y procesos que en materia
financiera hacen las dos fundaciones analizadas, dejan muy en claro que estos
compromisos son ineludibles y que la transparencia y honestidad —enunciados por
la Fundacién Plan— son la principal carta de presentacién de estas organizaciones
ante sus aliados y donantes. En la triangulacion de datos que viene a continuacion
se revisara de manera puntual cuales son los requisitos con los cuales debe cumplir

una organizacion sin animo de lucro en el pais.
Fuentes para el estudio de la Fundacion Hijos del Viento

Previamente a dicha triangulacion de casos, se considera oportuno realizar una
revision de dos documentos desde los cuales es posible construir un esquema muy
general del modo como se encontraba organizada la Fundacion Hijos del Viento, y
los motivos puntuales por los cuales se justificé —visto desde una perspectiva

administrativa organizacional— su cierre.

Estos documentos corresponden a fuentes secundarias, y primarias entre los
gue se encuentran: el proyecto de intervencion de caracter social realizado en 2016
por varios investigadores del programa de administracion de empresas (Gomez y
Castro, 2017), el diario de campo realizado como estudiante voluntaria, el articulo

investigativo desarrollado por Ortega, Ruiz y Villada (2017), los cuales son material
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inédito, y el Auto 922 del 22 de noviembre de 2018 “Por medio del cual se formulan

cargos” a la Fundacion Hijos del Viento.

En tanto que la investigacion de Gomez y Castro (2017), financiada por la
Universidad Piloto fue con el objetivo de gestar procesos socialmente responsables
a la fundacion, de ella se obtuvieron documentos en los cuales se consolidan
elementos basicos del gobierno corporativo. Los documentos resultados de dicha

intervencion (los cuales se presentan integros en los anexos) son:

Diapositivas sobre la misién, vision, perspectiva, planes de trabajo, plan

financiero).
- Formulario de inscripcién de los nifios.

- Diapositivas sobre el presupuesto y el reporte de proyeccion de gastos en

la alimentacion.
- Afiche publicitario para realizar donaciones.

A continuacion, se presentan elementos constitutivos del Gobierno Corporativo

abstraidos de los documentos enumerados:
- Mision:

La fundacion hijos del viento, es una organizacion sin animo de lucro, que se
encarga de ofrecer proteccién integral a infantes, adolescentes y personas
de la tercera edad a través de la generacidon de espacios recreativos,
educativos y culturales que fortalecen valores y lazos familiares. (Fundacién

Hijos del Viento, s.f)

Esta mision, aunque redne los elementos basicos de una mision corporativa, carece
de contexto, definicion de la poblacion objetiva, especificacion de las acciones
precisas de la fundacion ni menciona los valores que orientan dichas acciones. En

este sentido, es importante recordar que las otras fundaciones revisadas, Plan y
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Procrear, tienen establecida su mision de manera mas concreta y en

correspondencia con el tipo y tamafio de organizacién que son.
- Vision:

La fundacion hijos del viento, se proyecta para el afio 2020, como una
organizacion sin animo de lucro, que contribuye a los procesos de inclusién
social en Bogot4, a través de la proteccion integral de los derechos de
infantes, adolescentes y personas de la tercera edad que se encuentran en

la zona de tolerancia del barrio Santafé. (Fundacion Hijos del Viento, s.f)

Respecto a la vision es posible afirmar que se precisa con mayor cuidado la
proyeccién de la fundacion, sin embargo, presenta vacios respecto a la poblacion
beneficiaria. En comparacion con las fundaciones que fueron estudiadas
anteriormente, es claro que la falta de procesos claros y de registros que pusieran
en evidencia el trabajo de la fundacion, dificultaron la construccién de una mision y

vision claros y precisos.

En la presentacion e intervencion de Gomez y la Universidad Piloto (2016),
lo referente a los valores organizacionales se encuentra en una diapositiva en la
que se indican normas, habitos y valores dentro de la cultura organizacional de la
fundacion. Sobre las normas se explica que no existen, respecto a los habitos se
encuentra que no hay horarios para la atencion a los nifios (cambio de pafales,
comidas o siesta), tampoco hay orden en la ropa ni tampoco hay habitos de
cordialidad entre las cuidadoras y los nifios. También se indica de manera explicita
gue no hay reconocimiento de unos valores propios. Tampoco hay evidencia de
objetivos, politicas de gobierno ni gestion de talento humano. De los documentos
recopilados por estos investigadores, se encuentra el organigrama y una

aproximacion al clima laboral.

Adicionalmente, en la presentacion se indica una Perspectiva, desde la cual

son sefaladas las dificultades por las que pasan los nifios que se encuentran dentro
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de la fundacion, asi como por las que pasa la fundacion. En este sentido, se indica
que son necesarias mejoras al interior de la fundacién, en la relacion entre la

sociedad y la fundacion (donantes y fundacion), y la comunidad y la fundacion.

A continuacion, se presenta el organigrama construido por los investigadores:

Representante
legal

Revisor Fiscal
Luz Marina Lozano

Contador

Auxiliar
Administrador administrativo

Katerine :
Milena

Oficios varios
Sandra

Figura 7. Organigrama Fundacion Hijos del Viento.

Nota. Tomada de Gomez (2016).

- Planes de trabajo

Previamente a presentar los planes de trabajo es importante aclarar que estos
planes son, realmente, sugerencias que se hicieron desde el equipo de
investigacion para mejorar las condiciones de la Fundacién Hijos del Viento. Esto
quiere decir que no era posible garantizar su implementacion debido a que esto
dependia de que hubiese un compromiso de la directora para su cumplimiento, y de

que se contara con una estructura que lo garantizase. Es importante agregar que,
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en un determinado momento, se penso en realizar un voluntariado para cumplir con

los planes, pero no fue posible consolidarlo.

Las diapositivas referenciadas presentan cuatro planes de trabajo, los cuales
son descritos brevemente y plantean un responsable determinado, el cual hace
parte del grupo de investigacion que desarroll6 la intervencion en cuestion. Estos

planes son:

- Plan Padrino
- Plan Cuidado
- Plan Espacio y Locativo

- Plan Financiaciéon

El plan de cuidado esta orientado al cuidado fisico de los nifios y nifias, para
lo cual se menciona la necesidad de tener un equipo de trabajo interno en la
fundacién, asi como la participacion de las madres y de las personas que conforman
el entorno familiar. En tanto que se proyecta que los beneficiarios sean de todas las
edades, el plan de cuidado se segmenta de la siguiente manera: “Primera infancia
(0-6); nifios (0-12); adolescentes (18-18); y en un futuro a madres de la poblacién

con la que se trabaja y adultos mayores”. (Gémez, 2016)

Este plan también cuenta con principios, enfocados en la proteccion integral
y la corresponsabilidad entre familia, sociedad y Estado. Esta orientado a la
integridad de la persona y a fortalecer la discusion y practicas relacionadas con
temas de salud. De acuerdo con ello, se proponen 3 actividades enfocadas en el
control de riesgos en la salud, riesgos de maltrato infantil y riesgos de familia. Para
cumplir con este plan se indica que se requiere de un psicologo profesional, un
educador y dos personas encargadas del cuidado de los nifios en el dia y en la

noche.

El Plan Espacio y Locativo, esta orientado a la adecuacién del espacio en la

fundacion para que responda a las necesidades de atencién de la poblacion
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beneficiaria. Entre las acciones realizadas para el momento que se realizd la
intervencion por parte de los investigadores, se enuncian mejoras en la division de
los cuartos, adecuacion de bafios, organizacion en el funcionamiento de la cocina,

ajuste de desagues, entre otros arreglos técnicos.

Finalmente, el Plan Financiero busca la sostenibilidad de la fundacion para
realizar sus funciones, llevar a cabo los gastos y formalizar las inversiones. En este

aspecto se enuncia la proveniencia de los recursos:

Ingresos: provenientes de aportes de las madres de los nifi@s, donaciones
esporadicas y aportes del equipo de voluntarios cercanos al trabajo de la

fundacion.
Egresos:

- Arriendo

- Pago a persona que “cuida” a nin@s durante la noche y en espacios de
tiempo durante el dia.

- Auxiliar administrativo (Milena)

- Contador

- Otros

Dentro de las probleméticas que enfrenta la fundacion en términos
financieros se presenta un déficit en temas de arriendo y pagos a contador y revisor
fiscal. Aspecto que es cuestionable cuando se ha identificado en el auto a revisar,
qgue la fundacion nunca presenté documentos relacionados con auditoria fiscal,

entre otros.

El documento investigativo elaborado por Ortega, Ruiz y Villada (2017), que
hace parte de la investigacion de Gomez (2016), tuvo como objetivo estudiar el
entorno social en el cual se encontraba ubicada la fundacion y cémo esto afectaba

su dinamica organizativa. Este estudio surgidé como resultado del Semillero Grupo
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Elite del Programa de Administracion de Empresas de la Universidad Piloto y los
investigadores se vincularon al proyecto del profesor Gomez en el documento de
diagnéstico presentado por Gomez y la Universidad Piloto (2016) se presenta la

ubicacion precisa de la fundacion, de la siguiente manera:

La fundacion se encuentra ubicada en el barrio Santafé, situado en la
localidad que lleva el mismo nombre, en la ciudad de Bogota. Su direccion
puntual fue Calle 23 # 16-34. Esta zona es conocida como ‘Zona de
tolerancia’ debido a que es un lugar en el que hace muchos afios se empezo
a acoger el negocio del comercio sexual y esta rodeado de establecimientos
relacionados con la prostitucion los cuales ofrecen los servicios en las casas

de la zona, también hay bares, whiskerias y demas.

Al igual que la presente investigacion, el articulo referenciado por Ortega,
Ruiz y Villada (2017) también tiene un enfoque administrativo, por el cual se pueden
obtener datos puntuales referentes con la estructura organizacional de la Fundacion
Hijos del Viento. Para aguel momento, los investigadores tuvieron la oportunidad de
llevar a cabo una metodologia mixta en la que aplicaron instrumentos de recoleccion
de datos como la entrevista, la encuesta, observaciones de campo y revision
documental. Desde una vision sistémica los autores lograron establecer que en la
fundacion las entradas correspondian a los nifios, los beneficiarios del servicio, el
talento humano, los recursos y el capital (el cual era obtenido con donaciones,
aportes de la junta directiva de la fundacion y los aportes de las madres usuarias).
Como salida, entonces, se encuentran el servicio prestado a los usuarios y los

beneficiarios, los cuales los conforman los nifios y sus madres, respectivamente.

En el subsistema tecnologico se identific6 bajo nivel de infraestructura
tecnoldgica, conformada apenas por algunos electrodomésticos, una computadora

y una impresora.

En cuanto al factor técnico se indica: las cuidadoras y la directora de la

fundacién son quienes tienen el conocimiento de todas las labores requeridas en la
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organizacion relacionadas principalmente con el cuidado de los nifios, en labores
como: alimentacion, el cuidado personal, la revision de los nifios nuevos que
ingresan, entre otras; ademas, la fundacién al momento no ha contado con los
recursos suficientes para obtener mas tecnologia que pueda apoyar su labor, pero
con la existente puede decirse que han explotado al maximo su potencial, o que
evidencia el arduo trabajo de las personas que laboran en esta fundacion.

Es posible afirmar que la fundacion, a pesar de la falta de los documentos y
la falta de planeacioén administrativa adecuada, procuraba realizar sus funciones con
base en la experiencia de la directora y las cuidadoras. En total, la fundacién
solamente contaba con dos cuidadoras para 2017, que es el afio en el cual se realizé
la investigacion comentada. Esto puede dejar en evidencia la necesidad de las
organizaciones tipo ESAL de tener una base organizativa sélida, aunque sea basica

y sencilla, que fortalezca el esfuerzo de los miembros de esta.

Como complemento del aspecto técnico se presenta como se llevan a cabo
los procesos de ingreso de los nifios, los compromisos de los beneficiarios y el modo
como se deben suplir las necesidades de los nifios en materia de alimentacion,
vestuario. Respecto al primer aspecto, se afirma que las madres llegan a la
fundacion por recomendaciones; el vinculo se realiza directamente con la directora,
quien es quien las recibe y con quienes las madres llegan a un acuerdo sobre los
servicios que el nifio recibira. Este tipo de ingreso se hace diario, es decir, no se
hace referencia a pagos periddicos por una matricula. Se hace hincapié en que
existe una alta probabilidad de que la madre no regrese por su hijo, por lo que el

servicio es contemplado diariamente.

En linea con lo dicho, se resalta la dificultad que vivia la fundacion ante la
circunstancia de que las madres dejen a sus hijos alli, pues no se disponian de los
recursos suficientes para brindar alojamiento y alimentacion a los nifios. Esto refleja
la ausencia de un sistema de atencidén ante contingencias, sobre todo teniendo en

cuenta que se trata de un hecho que se presentaba con cierta continuidad.

80



Este sistema debia contemplar la disposicion de una base de datos que
permitiera localizar prontamente a las madres, también que indicara establecer
comunicacion directa con el Instituto de Bienestar Familiar para reportar
oportunamente el aparente abandono y los recursos necesarios para proveer de
alimentacion y manutencion a los nifios por un par de dias. De la misma manera, es
preciso apuntar que uno de los requisitos de las madres para dejar a los nifios en la

Fundacion era que no se tuviese ningun contacto con Bienestar Familiar.

Estos factores mencionados estaban enfocados en el propdsito fundamental
de brindarle los servicios necesarios a los nifios de manera que las madres
recibieran a sus hijos en condiciones mejores de como ingresaron a la fundacion.
Segun se puede deducir, el modo como dicho propdsito era comunicado a los
miembros de la fundacion se hacia de manera oral, de la directora hacia las

cuidadoras.

Esta falta de un sistema estructurado de comunicacion interna en la
fundacion es justificada a partir de la idea de que como son pocos los miembros que
conforman la fundacion, no se consideraba necesario. A esto se sumaba la falta de

recursos tecnolégicos para configurar dicho propdésito.

Es importante resaltar que, para los autores, la falta de recurso humano y de
configuracion de procesos basicos de organizacion tienen que ver con el contexto
social en el cual se ubica la fundacion: las probleméticas relacionadas con la
violencia y las actividades laborales que se desempefian en el sector no bridaba la
confianza necesaria para vincular a mas personas. Adicionalmente, la falta de
recursos y de actividades que atrajeran la atencion de inversionistas evitaba que se
pudieran asegurar salarios satisfactorios ni estables para los colaboradores, lo que

generaba alto flujo de personal.

En este punto resalta especialmente la problematica relacionada a los
donantes y la gestion organizacional, pues se genero un problema doble en el cual

la representante legal se concentré en las obligaciones financieras inmediatas como
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el arriendo del lugar y los donante se limitaban a dar sus apoyos sin vincularse a
procesos de mediano y corto plazo. Esta dinAmica desembocé en un circulo vicioso

protagonizado por el mal manejo de los recursos y por la falta de control y de vision.

Estas dificultades en relacién con una gestion financiera adecuada sustentan,
por lo tanto, la falta de estructuracion de la fundacion y una problemética mas: la
falta de division del trabajo y la distribucion de labores. Por lo tanto, las cuidadoras
y la directora debian realizar mas y diferentes actividades de las que correspondian
a sus dependencias y conocimientos o habilidades. La fundacion, entonces, no
poseia estructura organizacional y la consolidacién de la justa directiva, entonces,
solamente se contemplaba de manera abstracta: “La junta directiva tiene funciones
Gnicamente estratégicas y directivas, ya que, dicha junta solo se encarga de
aspectos como planeacion y control de proyectos, y analisis de resultados”. (Ortega,
Ruiz y Villada, 2017, p. 8) Sin embargo, es claro que no hay evidencia de
documentos o resultados que reflejen dicha planeacién, control y analisis de

resultados.

Otro elemento altamente problematico que identifican Ortega, Ruiz y Villada
(2017), es que se daba un uso indebido de las donaciones recibidas por la fundacién
debido a la intervencion y mezcla de desarrollo de actividades de la fundacion con

otros negocios que no tenian que ver con ella:

El subsistema gerencial o administrativo presenta caracteristicas
particulares debido a que el esposo de la directora de la fundacién, tenia una
fuerte influencia sobre las decisiones respecto al uso de recursos donados,
lo anterior como consecuencia de que es duefio de un restaurante ubicado
en las mismas instalaciones y los ingresos adicionales que deberian ser
destinados para el funcionamiento de la fundacion, realmente son desviados

[se asume] a un financiamiento del restaurante. (Ortega, Ruiz y Villada, 2017,
p. 8)
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Segun fue presentado en la contextualizacion inicial de la fundacién
estudiada, este tipo de actos irregulares y fuera de la ley fueron, entre otros, los que
motivaron la intervencion de las autoridades respecto al funcionamiento de esta. En
términos administrativos, se refuerza la idea de que la junta directiva —inexistente o
conformada por quienes adelantan las actividades irregulares mencionadas— no
ejercia ningun tipo de control, pues el control no lo podia garantizar nadie que no

estuviese presente las 24 horas del dia, todos los dias de la semana.

Frente a esta situacion, es posible reconocer las dificultades por las cuales
pasan las fundaciones cuando son organizaciones con escaso control, o cuando
quienes las conforman son personas que no cuentan con los conocimientos
suficientes para consolidarlas de manera legal. El desconocimiento sobre la manera
como deben estructurarse y organizarse administrativamente las fundaciones, asi
como de las leyes que regulan las actividades que estas organizaciones realizan,
dio lugar a que la directora de la fundacion realizara actos irregulares que

evidentemente ponian en riesgo la permanencia y estabilidad econémica.

Finalmente, el estudio revisado, de donde se ha logrado tener los datos mas
claros sobre la Fundacién Hijos del Viento, permite confirmar la ausencia de
procesos propios de una organizacién correctamente establecida. La informalidad
en el manejo de documentos y de comunicacion entre los miembros, la falta de
recursos debido a la inoperancia en el ambito financiero y de gestidén de proyectos,
y el desconocimiento de la ley son las constantes de la fundacién, y los principales

motivos por los cuales resulté insostenible su permanencia.
Revisiéon del Auto 922 del 22 de noviembre de 2018

El Auto 922 fue proferido por la Direccion Distrital de Inspeccion, Vigilancia y Control
de Personas Juridicas sin Animo de Lucro. En este aviso se obtienen algunos datos

sobre la conformacion de la organizacion:
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La ahora investigada Fundacion Hijos del Viento, es una entidad sin animo
de lucro, constituida por documento privado 01 del 2 de diciembre de 2013, inscrita
en la Camara de Comercio de Bogota, D.C., el 23 de julio de 2015 [...] de libro | de

las entidades sin animo de lucro (Auto 922 del 22 de noviembre de 2018).

Los antecedentes o argumentos que dan motivo a formular los cargos en
contra de esta fundacion son, en primer lugar, que ésta no dio cumplimiento a la
obligacion legal de allegar informacion financiera, contable ni juridica.
Adicionalmente, es ente acusador dio un primer aviso y plazo a la fundacion de que
presentara dicha informacion, lo que no se cumpli6. De acuerdo con esto la
Direccion Distrital de Inspeccién justifica por qué motivo la informacién financiera y

contable de una ESAL es fundamental para garantizar su vigencia:

Desde luego, la omision del deber legal de allegar informacién financiera y
contable impide a esta autoridad ejercer un control eficiente respecto de la
persona juridica investigada, de hecho, limita ostensible y notoriamente al
Despacho para verificar si se encuentra o no cumpliendo con el objeto social

para la cual fue constituida. (Auto 922 del 22 de noviembre de 2018)

Esto, mas falta de evidencia de realizacién de asambleas ordinarias por parte
de la fundacién le permite asegurar al ente acusador que la transgresion de los
deberes legales de la persona juridica sin &nimo de lucro sostiene la decision.
Ademas, se menciona la lista de normativas con las que toda ESAL debe cumplir y
qgue la Fundacion Hijos del Viento no hizo, las cuales son mencionadas a

continuacion:

Tabla 9. Lista de normas violadas por la Fundacién Hijos del Viento.

Decreto Titulo Descripcion
Decreto 059 | Por el cual se regula los tramites y | Regula los tramites y
de 1991 actuaciones relacionadas con la | actuaciones

personeria juridica de entidades sin | relacionados con la
animo de lucro y con el cumplimiento | personeria juridica de
de las funciones de inspeccién vy | las asociaciones,
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vigilancia sobre instituciones de

utilidad comun

corporaciones,

fundaciones e
instituciones de utilidad
comun, con domicilio en
Bogota, a las cuales se
refiere la Ley 22 de 1987

y el Decreto 525 de
1990, y  con el
cumplimiento de las

funciones de inspeccion
y vigilancia sobre
instituciones de utilidad
comun delegadas por el
Gobierno Nacional.

Decreto 530
de 2015

Se dictan normas sobre registro,
trdmites y actuaciones relacionados
con la personeria juridica, y se
asignan funciones en cumplimiento
del ejercicio de inspeccion, vigilancia
y control sobre entidades sin animo
de lucro domiciliadas en Bogota D.C.

Establece requisitos
especiales (articulos 7, 9
y 19) para las entidades
sin animo de lucro que
pertenezcan al
subsector privado de la
salud, al Sistema
Nacional del Deporte o
que tengan fines
educativos de educacion
formal o educacion para
el trabajo y desarrollo
humano.

Decreto 323

Por medio del cual se establece la

de 2016 Estructura Organizacional de la
Secretaria Juridica Distrital, y se
dictan otras Disposiciones.
Decreto Delega en el Alcalde Mayor del
1318 de | Distrito Especial de Bogota, la
1988 funcién de Inspeccion y Vigilancia
sobre las Instituciones de Utilidad
Comun
Cddigo de | Articulos 181y 422 Reuniones ordinarias de
comercio la asamblea o junta de

socios.
Reuniones ordinarias de
la asamblea general —
reglas.
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Decreto Articulos 42y 43 Por medio del cual se
1074 de expide el Decreto Unico
2015 Reglamentario del
Sector Comercio,
Industria y Turismo

Nota. Elaboracion propia con base en Auto 922 de 2018.

Tal como se puede ver, esta normatividad establece los requisitos de
vigilancia y control de manera que se ponga en evidencia que las ESAL invierten de
manera adecuada y correcta sus rentas siguiendo las obligaciones legales. Aspecto
gue contrasta con el interés enunciado por la Fundacién Procrear, la cual en su
informe de gestidon de 2017 afirma estar adelantando los procesos de gestion

financiera y contables que le hacen falta para cumplir debidamente con estos.

Las consecuencias del incumplimiento frente a la normativa establecida
respecto a la gestion financiera y contable de las ESAL, para el caso de la Fundacion
Hijos del Viento, son “la suspension o cancelacién de su personeria juridica, la
cancelacion de la Inscripcion de Dignatarios, u ordenar la separacion del cargo, en
los términos del Decreto Distrital 059 de 1991”. (Alcalde Mayor del Distrito Especial
de Bogot4a, 1991)

Revisado el Auto con el cual se inicio el proceso para investigar a Fundacion
Hijos del Viento, se confirma lo dicho en los apartados anteriores sobre la
importancia de tener definida la gestion financiera de la organizacion.
Evidentemente, faltar a estos requisitos ponen en riesgo la permanencia de la
organizacién, hacen perder la confianza de los donantes y aliados en esta —
reduciendo significativamente sus recursos— y causa detrimento en la comunidad
que busca impactar, dado que se reduce el acceso a estos servicios que resultan

fundamentales.

Ahora si, es posible pasar a una interpretacion de los datos obtenidos,
basado en fuentes tedricas. Por medio de esto es posible comprender como los dos

casos estudiados mas los problemas que llevaron al cierre de la Fundacion Hijos
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del Viento, son ejemplos sobre cuéles son las acciones adecuadas y acertadas que
pueden realizar las ESAL en su gestion administrativa, asi como las acciones que
son errores. De esta triangulacion resultara la base para completar el tercer capitulo

de la investigacion.
Triangulacion de datos

Con base en el andlisis anterior es posible realizar una triangulacion de datos que
permita contrastar los resultados obtenidos con las diferentes fuentes teoricas
consultadas para la investigacion, las cuales desarrollan fundamentos, estrategias
y modelos para aplicar la gestion administrativa en organizaciones sin animo de
lucro con impacto social. Ademas, también es posible identificar cuales son las
principales probleméticas que enfrentan las organizaciones del tipo de las que son
estudiadas en esta investigacion, de manera que sea posible desarrollar las
estrategias y sugerencias adecuadas. De este modo, fundaciones como las de Hijos
del Viento pueden tomar dichas sugerencias y recomendaciones de manera que
eviten perder la credibilidad de los donantes, y que estén preparados ante
eventuales proceso de revision, control y auditoria por parte de las entidades

correspondientes.

Es importante empezar, tal como se hizo en el apartado anterior, por decir
que toda organizacion, por pequefia que sea, debe estar debidamente estructurada
y consolidada. Desde la formulacién de su mision y vision, la definicién de procesos,
la conformacién clara de la organizacion hasta la identificacion de los requisitos y
pautas nacionales e internacionales que debe cumplir. Esto indica, entonces, que
desde su conformacion toda organizacion sin animo de lucro y con impacto social
debe estar suficientemente informada acerca de todos los procesos administrativos

requeridos.

En relacion con esto, es posible resaltar la debilidad que Salas (2016)
encuentra en relacion con el gobierno corporativo de las ONG o ESAL: pues es

desde este concepto que se configura la manera en que una organizacion realiza
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Su gestion y el control para cumplir con su mision institucional; aspecto que, valga
recordar: “tiene que ver, ademas, con la transparencia, la reputacion y la percepcion
que el Estado, la sociedad, la opinion publica y todos los actores involucrados tienen
de una determinada organizacién”. (Salas, 2016, p. 19) Tal como se pudo identificar
en la Fundacion Hijos del Viento, no existia ningun tipo de elemento que sugiriera
un gobierno corporativo. Lo que demuestra que, efectivamente, la ausencia de este
concepto rector en las organizaciones propicia las faltas de rigor, la actuacion
irregular, y las deficiencias en la busqueda de recursos y de permanencia dentro del

sector.

En la medida que la conformacion de un gobierno corporativo es una de las
debilidades fundamentales de las ONG en Colombia, resulta fundamental hacer
énfasis en dicha debilidad para el planteamiento de los lineamientos que este tipo

de organizaciones deben seguir para su correcto funcionamiento.

Respecto a la formulacion de los objetivos y valores de estas organizaciones
es preciso decir que resulta clave que, desde su origen o desde un proceso de
mejoramiento, las fundaciones para la proteccidon de nifios y nifias en situacién de
vulnerabilidad enfoquen su Plan de gestiébn a partir de una base de valores
establecida por objetivos de caracter internacional. Esto se justifica cuando se
comprende que la mayor parte de los recursos que obtienen las fundaciones en
América Latina provienen de inversionistas internacionales debido a que estos
inversionistas comprenden que dichas organizaciones tienen un radio de accion que

puede ser local a internacional (Giler, Mendoza y Paredes, 2016).

Por lo tanto, en la medida que las fundaciones sustenten su organizacion
desde valores internacionales, tal como se tuvo evidencia con la Fundacion Plan,
puede obtener mayor credibilidad frente a los donantes y apuntar a una mas segura
proyeccion nacional e internacional. No hay que olvidar, tampoco, que estas
transiciones, producto de la globalizacion, seran cada dia mas acogidas por los

gobiernos e insertadas como exigencias para las organizaciones (Rey, 2007).
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La fundamentacién ética y sus politicas orientadas a fundamentar las
acciones de cada uno de sus miembros son vitales para evitar comportamientos
que pongan en riesgo los objetivos de la organizacion y, peor aun, a sus
beneficiarios. Justamente, visto desde una perspectiva administrativa, este fue el
principal causante de los problemas causados por la inexistencia de gestion en la
fundacion Hijos del Viento. En linea con esto, es posible comprender que una
organizacioén con fundamentacion ética y gobierno corporativo también se orienta
hacia la acreditacion, ya que esto es un requisito establecido por el ICBF para a

asignacion de recursos (Usme, 2007).

Las limitaciones que las organizaciones enfrentan hoy en dia en un pais
como Colombia hace necesario buscar estrategias y posibles soluciones que les
permita a organizaciones pequefias y emergentes estructurar de la manera mas
adecuada y completa su gestion administrativa. Para ello, estas organizaciones
pueden obtener asesoria por parte de instituciones universitarias y programas de
capacitaciéon y apoyo disefiados por entidades gubernamentales, tal como lo
sugieren Patifio y Quiroga en su experiencia realizando el acompafiamiento de una
Fundacién dedicada al cuidado de nifios en la ciudad de Bogota (Patifio y Quiroga,
2014).

La gestion de riesgos contribuye al cumplimiento de los objetivos de estas
organizaciones, evita imprevistos y eventualidades relacionadas con plan de accion,
también permite  identificar =~ oportunamente  posibles intervenciones
malintencionadas por parte de actores inescrupulosos (bien sean internos o
externos a la organizacion), y permite ejecutar acciones oportunas ante dificultades,
obstaculos y otros inconvenientes que se presenten. Asi mismo esta claro que los
donantes esperan que las fundaciones que apoyan tengan estos sistemas de
gestion para asegurar que los recursos que brindan sean utilizados de manera
adecuada y tengan el impacto que se pretende. En todo caso, los mayores

beneficiarios con las comunidades.
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Lo dicho puede ser corroborado en el trabajo de Giler, Mendoza y Paredes
(2016) para quienes la evaluacion y control interno de las fundaciones debe estar
organizado desde el ciclo de administracion de riesgos, pues esto permite minimizar
los riesgos y maximizar las oportunidades de este tipo de organizaciones. En
particular, los investigadores destacan que implementar un sistema de control de
riesgo permite gestionar los riesgos para alcanzar los objetivos de la fundacién y
obtener, entre otros, estos beneficios: aumentar las posibilidades de alcanzar los
objetivos, reportar los riesgos a la Junta Directiva, que cualquier miembro de la
organizacion identifique los riesgos y los comunique de manera oportuna, tener
mayor enfoque interno, y tener la capacidad de tomar mayor riesgo para alcanzar

mejores recompensas.

Finalmente, uno de los elementos que mayor trascendencia tienen, segun se
pudo confirmar, es la gestion financiera. Sin embargo, es una gestion que presenta
limitaciones porque en la contabilidad de los gastos e ingresos que devenga una
ESAL existen diferencias respecto a una organizacibn con animo de lucro; a
diferencia de estas ultimas, las ESAL tienen como objetivo “cifrar el beneficio o la

pérdida de la entidad en un periodo de tiempo determinado”. (Gonzalez y Rua, 2007)

Es en este punto donde nuevamente aparece el adecuado manejo de la
informacion interna como un elemento que permite que la empresa utilice de la
manera mas asertiva los recursos que tiene en el cumplimiento de sus obijetivos.
Para esto es necesario orientar la comprension sobre el lucro y el beneficio hacia
una comprensién diferente de la que una empresa convencional tendria, pues “no
es la obtencién de lucro sino proporcionar a sus beneficiarios la mayor cantidad y
calidad de servicios posibles, en funcion de los recursos disponibles” (Gonzalez y
Rua, 2007). Aspecto que hace que los indicadores del grado de cumplimiento de los
objetivos planteados tengan mayor importancia que la cuenta de resultados. De
hecho, los resultados presentados en los estados financieros deben evidenciar
coémo es que se hace lo posible por cumplir los objetivos, bajo la normatividad y los

recursos legitimamente conseguidos.
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De las importantes reflexiones que hacen Gonzélez y Rua (2007), se toma
como orientacion clave la idea de que una ESAL como Fundacién Hijos del Viento
debe establecer y utilizar indicadores centrados en el estudio de la eficacia y

eficiencia de su organizacion administrativa.

Completada la triangulacién de los datos obtenidos por medio del estudio de
los dos casos, Fundacién Plan y Fundacién Procrear, y de la consulta de las fuentes
de las que fue posible obtener informacion sobre la Fundacion Hijos del Viento, es
posible realizar el planteamiento de los lineamientos que las fundaciones sin animo
de lucro encargadas en el cuidado de nifios que viven en situacion de vulnerabilidad

deben seguir para su correcto funcionamiento.
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Capitulo 3. Debilidades, errores y retos por superar

Para empezar una formulacién de lineamientos que deben seguir las fundaciones o
ESAL enfocadas en la proteccion de nifios que se encuentran en situacion de
vulnerabilidad, es preciso enumerar, antes, cuales son las debilidades, errores y
retos que este tipo de organizaciones tienen, sobre todo en un contexto como el
colombiano. En este sentido, esta primera parte del capitulo estd enfocada en
enumerar dichos aspectos basados en el caso de la Fundacion Hijos del Viento, que
es en la que se centra el presente estudio. Tal como se ha dicho anteriormente, el
objetivo de la identificacién de estas debilidades, errores y retos, asi como la
propuesta de lineamientos para superarlos, estan dirigidos a fundaciones que

compartan las caracteristicas de la ya clausurada fundacion.

El trabajo realizado por Salas (2016), sobre las diferentes problematicas que
enfrentan las ONG colombianas, se considera una investigacion que orienta sobre
los factores de caracter sociol6gico que es necesario contemplar, los cuales son
posibles alinear con factores de caracter administrativos. En este trabajo, el autor
empieza por sefialar que en Colombia existe la figura de ESAL para legitimar la
labor de las organizaciones que no tienen animo de lucro y tienen objetivos de
caracter social, lo que hace que dichas organizaciones tengan vacios en relacion
con un enfoque sociolégico. Respecto a esto, y teniendo en cuenta el andlisis y la
triangulacion realizada en el capitulo anterior, esta es una primera debilidad

identificada en las fundaciones como Hijos de Viento.

Hay que recordar que uno de los aspectos fundamentales de los que carece
esta organizacion es un gobierno corporativo y la definicion de valores sobre los
cuales orientar sus funciones. En este sentido se comprende que existen elementos
de caracter social que tienen que apoyar las funciones administrativas, pues se trata
de organizaciones cuyas funciones y resultados se evaltan en términos de impacto
sobre seres humanos, y no sobre resultados meramente economicos. De alli que la

falta de la figura de la ONG legitimada dentro de la ley nacional deja espacios o
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vacios ante los que las fundaciones tienen, en cierta medida, mayor despliegue, lo
que puede permitir el desarrollo de actividades irregulares, como fue el caso de

Fundacion Hijos del Viento.

Ahora bien, ante esta debilidad causada por un vacio de caracter legal, es
necesario concentrarse en el marco legal existente y en establecer lineamientos en
los cuales el gobierno corporativo y la base de valores organizacionales sea sélida
y, como se ha venido planteando, responda a valores que se encuentren

respaldados y promulgados dentro de un marco internacional.

Como segundo aspecto, Salas destaca los nuevos escenarios en los cuales
se deben desenvolver las organizaciones sin &nimo de lucro en Colombia. Para este
investigador hubo tres hitos que marcaron el nuevo marco en el cual se pueden
desenvolver las ESAL en el pais: el primero es la entrada en vigencia de la
Constitucion Politica de 1991, dentro de la cual se establece la necesidad y
responsabilidad del Estado de respaldar las organizaciones que contribuyan en el

desarrollo social.

El segundo, corresponde a la implementacion de un modelo econémico de
corte neoliberal que abre la puerta el intervencionismo de paises desarrollados en
el desarrollo de proyectos de caracter estatal y publico, asi como el proceso de
privatizacion y concesion de las organizaciones publicas, y la destinacion de
recursos publicos en la celebracién de contratos con organizaciones privadas.
Finalmente, el tercer hito tiene que ver con la expedicion de la Ley 152 de 1994,
“Por la cual se establece la Ley Organica del Plan de Desarrollo” (Salas, 2016), la
cual establece que cada ente territorial formule y ejecute planes de desarrollo por

cada administracion entrante.

Estos tres aspectos impactaron a las ESAL en la medida que definieron
aspectos como la contratacion, la manera como se les regula en materia tributaria,
y el lugar en el que las ONG, respecto a las ESAL, pasaron a tener un lugar apenas

formal como operadoras de proyectos, lo que redujo su caracter social. En relacion
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con lo que interesa en esta investigacion, se considera importante presentar de
manera breve lo concerniente a la contratacién y la regulaciéon tributaria de las
ESAL.

Respecto al factor tributario, es posible mencionar una serie de retos que
posteriormente sera contemplado en los lineamientos de cardcter financiero. Estos
retos tienen que ver con la reforma al Régimen Tributario Especial RTE, establecido
con la Ley 1819 de 2016. En este régimen las ESAL fueron exoneradas de realizar
el pago del impuesto de renta, formulando un régimen tributario especifico para ellas
en el cual se establecen condiciones, requisitos y procedimientos con el fin el fin de
apoyar su gestion. Para ser beneficiarias, las ESAL deben demostrar que son de
interés general y que dan libre acceso a la comunidad. Dicha reforma surge como
respuesta a la intensificacion de actos corruptos en los cuales se utilizaban este tipo
de organizaciones como fachadas para recibir recursos publicos y desviar su
legitima destinacién para propdsitos personales.

Segun lo reporto6 la Dian en su momento, en 2013 las ESAL tuvieron ingresos
por 109.041 billones de pesos y egresos por 102.259 billones, lo que refleja una
pérdida significativa del erario publico. Esto dio lugar a que el Ministerio de Hacienda
planteara una reforma cuyas principales modificaciones se pueden enumerar de la

siguiente manera:

- Las ESAL deben someterse a un proceso anual de calificacion regulado por
la Dian, con el fin de recibir los beneficios tributarios establecidos. Si las
fundaciones no alcanzan la calificacion determinada, entonces deberan

pagar los impuestos por los que responden las sociedades comerciales.

- Las ESAL deben registrarse en la Dian, presentando informacion detallada
sobre su objeto social, patrimonio, ingresos, egresos, pagos, composicion de
los 6rganos de gobierno, nombres de los directivos, socios y donadores,
programas y proyectos, y el informe anual de resultados. Esto se evidencio

a partir del estudio de casos realizado en el capitulo anterior.
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Los gastos administrativos de las ESAL serén limitados y los miembros de la
junta directiva recibirdn pagos regulados segun los precios del mercado, de
manera que sea controlada la distribucion de estos y se evite el desvio de los

recursos.

Se controlan los pagos de todo caracter (servicios, arrendamientos,
honorarios, bonificaciones, etc) realizados por los miembros de la junta
directiva, estableciendo un limite del 30% para estos. Si dichos miembros de
las ESAL reportan pagos que exceden este porcentaje, entonces se
considera que se trata de una distribucion indirecta de excedentes, lo que la
saca automaticamente del RTE y la obliga a realizar los pagos de una
sociedad comercial regular. Esta practica se pudo observar en el caso de la

Fundacion Hijos del Viento.

Las ESAL estan en la obligacion de registrar ante la Dian todos los contratos
que realicen. Asi mismo, deben identificar los costos por cada proyecto, por
otras actividades comerciales que realicen, y por los gastos administrativos.

También deben registrar actos juridicos onerosos o gratuitos.

Los representantes legales de estas organizaciones ni el resto de sus
miembros pueden exceder el 30% del gasto total anual de esta.

‘Las ESAL quedan obligadas a registrar ante la Agencia Presidencial de
Cooperacién Internacional de Colombia APC la cuantia de los recursos no
reembolsables de cooperacion internacional provenientes del exterior”.
(Salas, 2016, p. 11)

Si estas organizaciones superan los 160.000 UVT ($5.097.440.000) de
ingresos anuales, entonces deben presentar ante la Dian una memoria

econdmica.

Es obligatorio el registro en Camara de Comercio.
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- Deben demostrar que el patrimonio debe estar reinvertido en proyectos de

caracter social, motivo por el cual existe un limite para su atesoramiento.

Tal como pudo ser identificado en el estudio de las fuentes documentales de la
Fundacion Hijos del Viento, la organizacion carecia de todos los requisitos para que
se hiciera merecedora de los beneficios otorgados por el RTE. De hecho, de haber
continuado con su funcionamiento, sus faltas de procesos y rigor en materia
administrativa y financiera, le hubiese hecho ordenada a pagar como si se tratara
de una sociedad comercial. Esto permite ver, entonces, que la falta de una
estructuracion organizativa adecuada puede llevar a organizaciones sin animo de
lucro a tener mas dificultades que beneficios y a adeudar, en vez de cumplir con sus

propésitos.

Para una fundacién del tamafio y los recursos de Hijos del Viento, la cual
estaba localizada en el barrio de Santa Fe (que es una zona especial dentro del
distrito capital) es claro que los grupos de interés y los mecanismos para
comunicarse con ellos son menores. Se considera que para el caso de Fundacion
Hijos del Viento hubiese sido posible tener en cuenta entre los grupos de interés:
Comunidades, Nifios y niflas, Donantes, Auditorias proyectos, acciones de
influencia, convenios, espacios de rendicién de cuentas, redes sociales y ejercicios
de seguimiento y monitoreo de proyectos, pues se trata de los grupos basicos para
lograr la ejecucion de acciones coordinadas, organizadas y responsables. Aspecto

sobre el que se profundizara en el siguiente capitulo.

Tomando como ejemplo la experiencia y resultados obtenidos por la
Fundacién Plan que es un modelo a seguir de las fundaciones mas pequefias que
se encuentran en funcionamiento en Bogota, es necesario que la fundacién, desde

su consolidacion, consolide los siguientes aspectos:
- Establecer la propuesta de valor

- Defina las politicas de gobierno corporativo
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Formular una adecuada gestion del talento humano de acuerdo con sus

recursos.

Determinar las estrategias que le permitan establecer alianzas estratégicas

de nivel local, nacional e internacional, para cada uno de los sectores,

publico, privado y social.

Matriz DOFA

DEBILIDADES

FORTALEZAS

Inexistencia de misién y vision (o falta
de voluntad para proporcionarlos)
Falta de unos objetivos claros que
termind por chocar con la jurisdiccion
del ICBF.

Falta de un sistema de valores
propios de la organizacion, asi como
su enfoque social.

Inexistencia de mecanismos claros de
medicion de resultados e impacto.
Falta de un gobierno corporativo.

No existia una adecuada gestion del
recurso humano, no habia suficientes
profesionales capacitados en las
diversas areas, tanto administrativas
(para el tratamiento de los asuntos
legales y comerciales) como sociales

(para la atencion de los nifos)

La Fundacion contaba con un gran
apoyo mediético.

Se contaba con el apoyo de diversas
entidades académicas y privadas.
Poseia una ubicacién geografica
estratégica.

La fundacién e concentré6 en una
probleméatica que aunque poco
tratada si es muy comdn en la
localidad, lo que le vali6 un rapido

crecimiento y reconocimiento.
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No se contemplaron todos los grupos
de interés que hubieran podido
fortalecer el gobierno corporativo.
Falta de wun sistema para Ila
distribucion  adecuada de las
donaciones.

Inexistencia de alianzas estratégicas.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Incentivos tributarios para la creacion
de fundaciones.
Proliferacion de las redes de
articulacion entre fundaciones y en
general entre organizaciones sin
animo de lucro.

Solido marco internacional y nacional
frente a la proteccién de la infancia.
Sdlido marco internacional frente a la
creacion de organizaciones sin fines
de lucro con caracter social.
Especializacion cada vez méas amplia

de profesionales

Existencia de vacios de caracter
juridico respecto a las Entidades Sin
Animo de Lucro.

Proliferacion de casos de desfalco
bajo fachadas de ESAL que
deslegitiman la figura.

Fuerte control estatal a las Entidades
sin Animo de Lucro.

Fuerte control estatal a los centros de
atencién a primera infancia.
Presencia de donantes que no se

articulan a los procesos sociales.
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Conclusiones

En la presente investigacion se identificaron las practicas organizativas que llevaron
al cierre de la Organizacion Los Hijos del Viento, dedicada al cuidado de nifios hijos
de mujeres trabajadoras sexuales en el barrio Santa Fe. A lo largo del trabajo se
hizo énfasis en realizar un estudio de caracter administrativo sobre esta
organizacion. Para realizar esta identificacion, se llevo a cabo un estudio con una
metodologia cualitativa de caracter descriptivo, que implicé realizar una serie de

tareas, las cuales configuraron cada uno de los capitulos especificos.

Entre las falencias y limitaciones en los procesos y enfoques administrativos
desarrollados en la Fundacion Hijos del Viento, durante los afios en los cuales
opero, se encontré que la fundacién carecia de misién, vision, objetivos y valores
clara y correctamente establecidos, por lo que no existian funciones claras. Por este
motivo se realiz6 una revision minuciosa de datos e informacion que permitiera
esclarecer los motivos por los cuales fue cancelada la fundacién, de lo cual se
obtuvo que hubo procesos administrativos irregulares que estuvieron ligados y
determinados en gran medida por intereses personales que ademas afectaron la
dignidad de los beneficiarios. Esto dio lugar a realizar una revisién sobre el marco
regulatorio para la puesta en marcha y sostenimiento de una ESAL en Colombia, lo
cual permitié confirmar que dicho marco existe y que las fundaciones deben cumplir

con requisitos puntuales para funcionar.

En tanto que la Fundacién Hijos del Viento carecia de documentos oficiales
para ser investigada, se consider6 necesario comparar la gestion administrativa de
entidades sin &nimo de lucro (ESAL) orientadas a la proteccién de nifios en situacion
de vulnerabilidad, que funcionen en Bogota, cuya experiencia fuera exitosa. Se
realizé un estudio de dos casos de fundaciones que, segun su tamario y caracter,
han tenido resultados exitosos en el desarrollo de sus funciones. Estas fundaciones
fueron Fundacién Plan, de caracter internacional y con impacto en varias regiones

de Colombia, y la Fundacion Procrear, la cual tiene centro de operaciones en el
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barrio de Santa Fe, que es donde se encontraba ubicada la Fundacion Hijos del
Viento.

Como hallazgos clave de este proceso se identificd, en primer lugar, que la
gestion administrativa de una ESAL, como la que ha sido estudiada, esta
determinado por su caracter social y el impacto que busca causar dentro de sus
beneficiarios. Por lo tanto, el desarrollo de los procesos de gestion debe estar
conectado e interrelacionado con los valores y/o el cédigo de ética establecido por
la organizacion. En segundo lugar, se llego a la idea de que la gestién de riesgos
para la prevencion y manejo adecuado de riesgos tiene un papel fundamental para

gue las fundaciones garanticen su permanencia dentro del sector.

Con base en la comparacion realizada, y por medio de la triangulacién de
datos con investigaciones como las de Giler, Mendoza y Paredes (2016), Rey (2007)
y Salas (2016), fue posible proponer recomendaciones para este tipo de
fundaciones. Los lineamientos propuestos se formularon por tres componentes

esenciales: administrativos, financieros y legales.

En el componente administrativo se destaca la importancia de reconocer el
entorno e identificar la ventaja de cada uno de los integrantes de la cadena de valor
dentro del sector de las ESAL; esto, reconociendo su proveniencia: sector publico,
privado o social. Para el componente financiero se establecieron lineamientos
concentrados en la gestion de riesgos, siguiendo la estructura del ciclo de
administracion de riesgos. Respecto al componente legal, se fijaron lineamientos en
los cuales se reconoce la importancia de identificar el modo como es posible
establecer contratos con el estado y ser calificada para recibir los beneficios del

Régimen Tributario Especial.
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Recomendaciones

A lo largo del desarrollo de los capitulos se llegd a la consideracion que la reflexién
sobre lo sucedido con dicha fundacion debe ser un ejemplo y una experiencia sobre
la cual otras organizaciones pueden basarse para evitar cometer los mismos
errores. Como recomendacion, se propone aplicar los lineamientos establecidos en
esta investigacion en las fundaciones que en este momento se encuentren en un
nivel inicial o que enfrenten las dificultades de tipo estructural por las que paso la

Fundacion Hijos del Viento.
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