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RESUMEN

El presente estudio tiene por objetivo analizar el proceso realizado en el antiguo Centro
de Formacién y Accion Social y Agraria (CEFASA) el cual inicié en el 2016 con un
ejercicio de reflexion en vistas a garantizar la sostenibilidad financiera de la de la
organizacion, siendo esta una organizacién sin fines de lucro dependiente de
financiamientos que vienen de agencias internacionales que destinan fondos a proyectos
de desarrollo social y comunitario. Para realizar el andlisis se aplicé un cuestionario a
todos los colaboradores del Centro Montalvo con la intencién de dar respuesta a cada
uno de los objetivos especificos del presente estudio. De acuerdo a las respuestas dadas
se concluyé que como resultado de ese proceso, CEFASA junto con Solidaridad
Fronteriza, el Centro Boné y el Servicio Jesuita a Migrantes, pasaron a ser el Centro
Montalvo con un mismo logo y plan estratégico, teniendo ademas 4 oficinas a nivel
nacional. Esto generé cambios importantes a nivel administrativo y financiero, cambios
en los manuales de procedimientos y en los puestos de trabajo, los cuales en su mayoria,
pasaron a ser nacionales. Las cuatro oficinas tienen la misma mision y administracion.
Luego de los cambios, el Centro Montalvo ha experimentado una gran rotacion de
personal y enfrenta desafios que tienen que ver con la aceptacion de su nueva imagen,
el cambio de nombre, la identificacion con la nueva mision y sobretodo enfrentan aun el
desafio que movié la administracion de cambios en la organizacion y es la sostenibilidad
financiera. Ante esto, se recomienda sensibilizar a los stakeholders para identificarse con
los nuevos cambios, fortalecer formas propias de generacion de ingresos y mejorar el
paguete de beneficios de los colaboradores.
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INTRODUCCION

El tema que seré desarrollado en el presente estudio es un Analisis del Proceso
de Reestructuracion Organizacional implementado por el Centro de Reflexion y Accion
Social Padre Juan Montalvo (Antiguo CEFASA) En Santiago, Periodo 2016-2018.

Los antecedentes de este estudio hacen referencia a la pregunta por la

sostenibilidad de la misién de una organizacién sin fines de lucro como lo es CEFASA.

Dado el gran aporte que las organizaciones sin fines de lucro hace en los paises
y comunidades en vias de desarrollo, su existencia es de mucha relevancia. Asi lo
expresa el informe sobre los Cinco Desafios en el Gobierno Corporativo de las
Organizaciones sin fines de lucro: “Las organizaciones Sin Fines de Lucro son agentes
particularmente relevantes en las sociedades contemporaneas, y lo son crecientemente

en muchos paises de mundo, por cierto en Latinoamérica (Enrione, Alfredo, pag. 85).”

Segun el informe, uno de los grandes desafios es el de potenciar mecanismos de
financiamiento en pos del fortalecimiento, sostenibilidad y autonomia de las
organizaciones sin fines de lucro, quienes para implementar su mision en beneficio del
desarrollo de las comunidades y la defensa de los derechos humanos, han contado
durante muchos afos con el apoyo financiero de los gobiernos nacionales y de agencias

internacionales para la implementacion de sus actividades en beneficio de la comunidad.

El proceso de administracion de cambio realizado en CEFASA encuentra sus
antecedentes en otras experiencias de reestructuracién a nivel nacional e internacional
en los que organizaciones se han visto en la necesidad de repensarse para asumir el
desafio de la sostenibilidad financiera.

A nivel internacional, hay dos experiencias importantes de administracién de
cambio. La primera realizada por El Centro de Investigacion y Educacion Popular,

CINEP/Programa por la Paz, una institucion sin fines de lucro que desde 1972 trabaja en
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Colombia por la edificacion de una sociedad mas justa y equitativa, mediante la

promocion del desarrollo integral y sostenible.

El CINEP funcionaba con una mega estructura que le era muy costosa sostener y
la misma fue reestructura. Ademas fortalecio el trabajo de la sostenibilidad cambiando
de enfoque técnico. Ya no visto como el afan por buscar dinero, sino la sostenibilidad

vista desde el cumplimiento de su mision que le llevaria a la sostenibilidad financiera.

En esa misma linea esta la experiencia del Hogar de Cristo en Chile, dedicada a
trabajar con personas que viven en la calle. El Hogar de Cristo realizé el mismo proceso
de administracion de cambio que el CINEP. Hoy en dia son dos instituciones que han
logrado altos niveles de Sostenibilidad. El Hogar de Cristo por ejemplo, ofrece algunos
servicios desde su capacidad institucional por los cuales les ingresan importantes sumas
de dinero de tal manera que pueden con esos fondos mantener la némina y con las
donaciones y proyectos financian todos los servicios que ofrecen a las personas
vulnerables de Chile.

Es importante mencionar, como experiencia internacional, el proceso de cambios
administrativos y contables de la Fundacion La Salle como organizacion sin fines de

lucro.

El proceso se llevd a cabo en las oficinas de Argentina y Paragua. El tema central
del proceso de cambio han sido las practicas contables y administrativas que la
Fundacion La Salle aplica en el contexto actual de la colaboracion y la cooperacion
solidaria a nivel nacional e internacional. Fue estudiada la estructura del sistema contable
y administrativo en una organizacion sin fines de lucro. El proceso se llevé a cabo durante
el afo 2011. El trabajo de campo consistid, basicamente en las observaciones y
entrevistas al personal del area en cuestion. El personal de la Fundacion La Salle fue
participe indirecto del mismo. Las conclusiones a las que arribé el proceso ayudaron a

vislumbrar que organizacion y desarrollo de la mision solidaria tienen la misma



importancia y una sin la otra permite un desarrollo sostenible en el corto y largo plazo
(Chamorro, N., p.2, 2011).

A nivel nacional, Aldeas Infantiles SOS, una organizacién dedicada al trabajo con
nifos, adolescentes y jovenes desde dos programas: Acogimiento y Fortalecimiento
familiar. Luego de un proceso de revision y autoevaluacion, reestructuraron sus servicios

guedandose con el programa de acogimiento.

En Republica Dominicana, otra organizacion que realiz6 este proceso es
ONERESPE. Una organizacién dedicada desde sus inicios a trabajar temas de derechos
humanos y migracion atendiendo a la poblacién migrante. Sin embargo, luego de afios y
por una tema financiero, se reorganizaron y hoy en dia estan dedicados a temas de
educacion. ONERESPE cuenta ahora con dos escuelas. Una en Santiago y otra en

Haina.

En este momento, afilo 2018, una organizacién internacional, con oficina en
Republica Dominicana es World Visién, la cual realiza una intervencién de cambio para
reestructurar su organigrama y procesos administrativos en general que le llevaran a

tener procedimientos mas flexibles y menos burocréticos.

Las organizaciones sin fines de lucro, trabajan temas sociales y desarrollo
comunitario con apoyo financiero de las llamadas organizaciones de cooperacion
internacional existentes en paises desarrollados, los cuales destinan parte de sus

ingresos para colaborar con los paises en vias de desarrollo.

Las organizaciones sin fines de lucro se esfuerzan por cumplir su mision a lo largo
del tiempo, alcanzando objetivos y metas a corto, mediano y largo plazo que benefician
directamente las poblaciones mas vulnerables de Republica Dominicana. Para cumplir
Su mision, las organizaciones sin fines de lucro se enfrentan constantemente a desafios

y retos cada vez mas urgentes e importantes.
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El principal de ellos es la sostenibilidad financiera de su mision, en un mundo
donde el apoyo de la cooperacion internacional se reduce cada vez mas, especialmente
para paises como la Republica Dominicana, donde el crecimiento econdmico hace ver al
pais como una nacién renta media, sin embargo, la gran inequidad de la distribucién del

ingreso genera espacios gigantescos de exclusion.

En el presente trabajo serd analizado el proceso de reestructuracion y
transformacion desde la experiencia de CEFASA, una organizacion existente desde el
1963. Desde entonces su mision fue ser una organizacion referente, por su compromiso
con la defensa de los derechos humanos y el empoderamiento de la sociedad civil,
caracterizada por la solidaridad y la acogida con alegria, con amplia capacidad de
incidencia en politicas publicas y fuertes alianzas interinstitucionales a nivel nacional e

internacional.

Hasta el 2015, CEFASA cont6 con el apoyo financiero de la Unién Europea, una
de las organizaciones de cooperacién que mas fondos aporta al pais para trabajar temas
de derechos humanos y migracion. Para ese afio, concluyeron dos grandes proyectos
gue sostenian sus operaciones guedando solo un proyecto financiado por la USAID, del

pueblo de los Estados Unidos hasta el 2016.

CEFASA, articulado en red con otras organizaciones sin fines de lucro, para poder
responder satisfactoriamente a los desafios que plantea la sostenibilidad de una
organizacion sin fines de lucro, entro en el 2016 en un proceso abarcador de auto
evaluacion que le llevé a descubrir, definir, desarrollar e implementar la capacidad de
generar y administrar los recursos necesarios para su propia operaciéon, cumpliendo a

cabalidad con la misién social para la que han fueron creados.

Segun la propuesta de autodiagnostico de los Centros Sociales de la Compafia
de Jesus: El objetivo principal del proceso de restructuracién llevado a cabo fue
descubrir, definir, desarrollar e implementar estrategias y procesos que permitan la

generacion y administracion de los recursos necesarios para su operacion, sin apoyo
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externo, manteniendo el foco en el cumpliendo con su mision de forma exitosa en el

corto, mediano y largo plazo.

Ante el problema planteado anteriormente, La pregunta generadora de este
estudio es la siguiente:

¢ Cudl ha sido el proceso de reestructuracion organizacional implementado por el
Centro de Reflexion y Accion Social Padre Juan Montalvo (Antiguo CEFASA) en
Santiago, en el periodo 2016-20187

Las sub preguntas o sub problemas que surgen de la pregunta generadora o

problematica anteriormente formulada son las siguientes:

v' ¢Cuales son los cambios organizacionales ejecutados en el Centro

Montalvo?

v ¢Cudl es el estado actual de la sostenibilidad financiera del Centro

Montalvo?

v' ¢ Cuales son las oportunidades del Centro Montalvo a partir de la nueva

estructura organizacional?

v' ¢Cual es el impacto de los cambios organizacionales en relacion a los

stakeholders del Centro Montalvo.?

Analizar el proceso de reestructuracion organizacional implementado por el
Centro de Reflexion y Accion Social Padre Juan Montalvo (Antiguo CEFASA) en
Santiago, en el periodo 2016-2018.

v Establecer los cambios organizacionales ejecutados en el Centro Montalvo.

v" Analizar la sostenibilidad financiera del Centro Montalvo.
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v Establecer las oportunidades del Centro Montalvo a partir de la nueva

estructura organizacional.

v Determinar el impacto de los nuevos cambios en relacién a los stakeholders

del Centro Montalvo.

El presente estudio es importante para analizar el proceso de reestructuracion
organizacional implementado por el Centro de Reflexiébn y Accién Social Padre Juan

Montalvo.

El estudio se justifica, porque desde la experiencia del Centro Montalvo, estara
aportando al fortalecimiento organizacional y al sostenibilidad de las ONGs de Republica
Dominicana, tomando en cuenta las lecciones aprendidas de la intervencion
implementada entre 2015 y 2016. En la Republica Dominicana, desde el afio 2016, se
ha venido realizando un importante proceso en vistas a fortalecer las ONGs a través de
la organizacion Alianza ONG que articula todas las instituciones sin fines de lucro. El

presente trabajo, se enmarca en ese contexto.

Existe un alto interés del investigador en poner en practica todo el conocimiento,
técnicas y herramientas adquiridos en la maestria de gerencia y productividad en
beneficio del desarrollo organizacional del Centro Montalvo, ya que esta y otras ONGs
realizan un importante aporte desde sus programas para reducir la profesar y defender

los derechos humanos.

Al nivel teodrico estara aportando a la reflexion de la sostenibilidad del Centro
Montalvo y desde el nivel metodologico a la sistematizacion de una experiencia de

administracién de cambio llevada a cabo entre 2015 y 2018.

Este estudio se delimita en cuatro aspectos principales: area de estudio, persona,

espacio o lugar y tiempo.
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v Area de estudio: El area de estudio es la administracion del cambio y muy en

particular la reestructuracion como intervencion para el cambio.

v' Persona: Constituyen el objeto de estudio de esta investigacion todos los
interesados del Centro Montalvo: beneficiarios, comunidades intervenidas,
personal técnico, equipo de gestidn y consultores externos que lideraron la

reestructuracion.

v' Espacio o lugar: Hace referencia a la zona donde se obtendran las informaciones
gue servirdn de base a esta investigacion, en este caso, en el Centro Montalvo

(antiguo CEFASA) en sus oficinas ubicadas en Santiago de los Caballeros.

v Tiempo: El periodo que abarca el estudio son los afios 2016-2018.

El proceso metodolégico de este estudio contempla que un disefio no
experimental, dentro de esta categoria la misma se clasifica como descriptiva. Los
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de cualquier
fendmeno que sea sometido a analisis. Es por esto que la investigacion busca analizar
el proceso de reestructuracion organizacional implementado por el Centro de Reflexién
y Accién Social Padre Juan Montalvo (Antiguo CEFASA) en Santiago, en el periodo
2016-2018.

El método utilizado en la investigacion es el deductivo, ya que parte de lo general
a lo particular. La técnica implementada para la recoleccion de los datos es la encuesta

a traves del cuestionario aleatorio a los involucrados en el proceso de reestructuracion.

Esta investigacién se compone de dos capitulos. El primer capitulo trata sobre el
marco referencial o marco tedrico donde se exponen las principales teorias que
sustentan la investigacion: administracion del cambio y sostenibilidad. Ademas, se
desarrolla el marco contextual, en el cual se describe los aspectos generales de las
ONGs en Republica Dominicana como son su historia y otros aspectos. Ademas, los
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aspectos relacionados con la historia del Centro Montalvo (antiguo CEFASA), su mision,

vision, valores y estrategias.

En el capitulo Il se trabaja la metodologia y presentacién de los resultados: disefio
de la investigacion, tipo de estudio, universo o poblacion y muestra, confiabilidad y
validez de los datos, método, procedimiento de recoleccion de datos y procedimiento de
analisis de los datos. Al final se presentan las conclusiones, recomendaciones,

apéndices y bibliografia.

XVI



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1. Marco Conceptual.

1.1 Aspectos Generales de las Organizaciones sin fines de lucro.

De acuerdo al articulo sobre los Cinco Desafios en el Gobierno Corporativo de las
Organizaciones sin fines de Lucro, las mismas se pueden entender como organizaciones

gue cumplen simultdneamente cuatro caracteristicas.

v' Son privadas (no gubernamentales.

v" No tienen animo de perseguir beneficios monetarios salvo como medio de
reinvertir en si mismas.

v' Poseen autonomia para normarse y dirigirse.

v" Son de formacioén y participacion voluntarias (nadie esta obligado).

De acuerdo al Urban Institute, las OSFL incluyen una gama amplia de entidades,
tales como organizaciones de bienestar social, clubes sociales y recreativos, fondos de
pensiones de empleados, organizaciones religiosas, asociaciones empresariales y
cooperativas. Estas entidades no operan para el beneficio financiero de accionistas

individuales y, en cambio, sirven al interés publico.

Un aspecto importante que destaca el Urban Institute es la diversidad de este
sector. Esta se puede dar en varias dimensiones: (1) la causa a la que sirven (v.g.
proteccion ambiental, avance de los derechos de un grupo minoritario, educacion y
prevencion en la salud, y recreacion de la juventud, entre otros); (2) si sus beneficiarios
son un grupo selecto (v.g. miembros de una asociacién) o el publico general o algun
segmento de este (v.g. nifios, personas sin hogar, mujeres, y trabajadores desplazados,
entre otros.); y (3) el bien o servicio que brindan (v.g. producciones artisticas, comida y
albergue, profilacticos y jeringuillas, adiestramientos ocupacionales, y consejeria

espiritual, entre otras).



Otros documentos definen las OSFL como cualquier entidad no-gubernamental,
legalmente constituida e incorporada bajo las leyes de algun estado, como una
corporacion sin fines de lucro o caritativa, que ha sido establecida para un proposito

publico y que esta exenta de contribuciones.

1.1.1 Desafios generales de las organizaciones sin fines de lucro.

Respecto de su necesidad particular de autogobernarse mejor, parece importante
presentar cinco desafios que tocan a las Organizaciones Sin Fines de Lucro en general.

v' Rendir cuentas: ¢ A quién rendir cuentas de la gestion?

<

Medicién y evaluacion: ¢ Como medir y evaluar su desempefio?
v Proteccién de la misién original: ¢ Quién y como se protege la misién del desgaste
0 su pérdida total?

v" Foco estratégico: ¢ Como definirlo y sostenerlo en la practica?

v' Uso y abuso por parte de quienes la dirigen. Este desafio invita a pensar formas
de llevar el gobierno de las OSFL de moto que este permita tanto a las mismas
organizaciones como a los diversos grupos de interés con los cuales se
relacionan, mejores dispositivos para concebir y sostener eficaz y creativamente

Su propia actividad.

1.1.1.1 Crisis Global y el Problema de Financiamiento.

Los Estados Unidos como epicentro de la crisis econémica global iniciada en el
2008, fue uno de los paises en los cuales las OSFL se vieron afectadas por la contraccion
economica. Para el afio 2009, los activos financieros de las fundaciones filantropicas en
Estados Unidos experimentaron una contraccion de un 22% en el valor de mercado de

sSus activos.

Después de tener un afo pico en el 2007, cuando los activos de estas
fundaciones ascendian a un total $682 mil millones de délares, en el afio 2008, el portfolio
financiero de las fundaciones en Estados Unidos se contrajo a $565 mil millones de



dolares (2012). Como se mencioné en el informe de las OSFL de 2007, las inversiones
financieras de estas fundaciones juegan un papel importante en la viabilidad econémica

del Tercer Sector en Estados Unidos (Estudios Técnicos, 2007).

Para el afio 2009, el “Foundation Center”’ estimaba que la asignacién de fondos
por las 100 fundaciones principales del pais podria bajar entre un 8% a un 13% (2009).
En el mismo informe se plante6 que las fundaciones mas grandes, estas que donan sobre
10 millones anuales, eran mas propensas a reducir sus contribuciones que fundaciones
mas pequefias. Este afio unas pocas fundaciones pudieron aumentar sus contribuciones.
Entre las 100 fundaciones mas importantes en los Estados Unidos solo dos aumentaron
sus contribuciones, la fundacion Bill y Melinda Gates y la fundacion Jonh D. y Catherine
T. MacArthur (2009, b).

En el 2009, 6 de las 100 fundaciones mas importantes anunciaron reducciones
importantes en sus donaciones y 10 de estas anunciaron un aumento en los cargos por
sus servicios (ibid.) El impacto inmediato de la crisis del 2008, fue que para el afio 2009
las fundaciones en Estados Unidos redujeron sus donaciones en mil millones de délares

de un afo hacia el otro (2012).

Para el afio 2010, el valor de los activos financieros de estas fundaciones habia
aumentado en un 9%, pero la volatilidad de los mercados bursatiles dejo a las
fundaciones con un aumento marginal de 0.3% en sus activos para el 2011. Sin embargo,
para este afio ya las donaciones habian alcanzado los niveles del afio 2008, lo que si
bien, cuando se ajusta por la inflacion, representa donaciones menores a las de este
afo, la tendencia a la recuperacion era clara. En el afio 2012, las donaciones de las
fundaciones ascendieron a 50.1 billones lo cual representa un valor mas cercano a las

donaciones reales antes de la crisis.

En el Reino Unido, la crisis también tuvo un impacto importante aunque de forma
distinta. En el Reino Unido el Tercer Sector obtiene sus fondos en 37.9% del gobierno,

36.3% de donaciones, 11.5% son autogenerados, 9.2% provienen del sector voluntario



y 5.1% del sector privado. Pero en el renglon de donaciones, a diferencia del caso de los
Estados Unidos en el cual son fundaciones billonarias las que emiten estas donaciones,
en el Reino Unido son donaciones pequefias de los ciudadanos comunes las que

mantienen al sector.

Un estudio reciente muestra que la donacion promedio en el Reino Unido es de
10 libras esterlinas (aproximadamente 16 dolares) y que el promedio de ciudadanos que
donan a organizaciones filantropicas del Tercer Sector para el afio 2012 es del 55% de

la poblacion nacional.

1.1.2 Desarrollo organizacional.

Segun Cummings, W. (2007) el desarrollo organizacional es el “proceso que aplica
los conocimientos y métodos de las ciencias de la conducta para ayudar a las empresas
a crear la capacidad de cambiar y de mejorar su eficiencia, entre otras cosas un mejor

desempefio financiero y un nivel mas alto de calidad y vida laboral (p. 23)",

1.1.2.1 Orientacion Estratégica del Desarrollo Organizacional.

El desarrollo organizacional es situado dentro de un contexto estratégico, en el
cual se reconoce que nos e trata del cambio por si mismo sino de implantar la estrategia
para adecuarlo a los subsistemas e impulsar el desempefio de la empresa y el bienestar

de los empleados.

1.1.3 Reestructuracion.

Segun Cummings, W. (2007) la reestructuracion “designa una intervencion cuyo
fin es reducir el tamafio de una empresa. En general se logra disminuyendo el nimero
de empleados mediante despidos, reasignaciones, liquidaciones y jubilacion temprana o

desinversion, subcontratacion, reorganizacion o desestratificacion (p. 287).



1.1.4 Sostenibilidad Financiera.

Habilidad para mantener capacidad financiera en el tiempo. Esa capacidad
financiera significa tener los recursos que permiten a la organizacion aprovechar las
oportunidades y actuar acorde incluso en medio de circunstancias adversas e

inesperadas, manteniendo el ritmo de las operaciones de la organizacion.

1.1.5 Sostenibilidad de las Organizaciones Sin Fines de Lucro.

Uno de los temas menos explorados y debatidos del fortalecimiento institucional
de las organizaciones sin fines de lucro es el referido a su sostenibilidad,
tradicionalmente reducida ésta a su dimension financiera y referida, por lo general,
Unicamente al sistema de cooperacién internacional. EI mismo adquiere hoy particular
relevancia en un escenario marcado por profundos cambios que interpelan la mision y

las maneras de hacer asi como el sentido mismo de estas organizaciones.

Las grandes transformaciones que se han dado en el mundo han incidido en la

cooperacion internacional al desarrollo de manera bastante significativa.

En ese contexto, las organizaciones sin fines de lucro, buscando responder a los
desafios de su sostenibilidad financiera vienen llevando adelante distintas estrategias
gue apuntan a la movilizacion de recursos dentro de dos légicas complementarias: el
interno de captacion de recursos existentes de fondos publicos y privados por un lado y

la busqueda por generar nuevos recurso en el mercado.

La sostenibilidad estd muy ligada al desarrollo sostenible, el cual cuenta con tres

dimensiones:

v" Dimensién econémica: se centra en mantener el proceso de desarrollo por vias
optimas hacia la maximizacion del bienestar humano, teniendo en cuenta las

restricciones impuestas por la disponibilidad del capital natural.



v" Dimensién social: consiste en reconocer el derecho a un acceso equitativo a los
bienes comunes para todos los seres humanos, tanto entre géneros como entre

culturas.

v" Dimensién ambiental: surge del postulado que afirma que el futuro del desarrollo
depende de la capacidad que tengan los actores, tanto institucionales como

econOmicos, para conocer y manejar, su stock de recursos naturales y renovables.

1.1.6 Cambios organizacionales.

Estrategias que hacen referencia a la necesidad de un cambio, la cual se basa en
la vision de la organizacién para que haya un mejor desempefio administrativo, social,

técnico y de evaluacion de mejoras.

Para poder tener el conocimiento de cuando hacer cambios en la organizacion se
necesita tener una buena planeacién, tener bien identificado cuales son sus defectos,
identificar problemas y errores que la organizacion sufre, y tener reflejado un enfoque de

las consecuencias del cambio a producir.

Para efectuarlo se requiere responder a las preguntas:

v' ¢ Por qué cambiar?
v’ ¢Para qué cambiar?

v' ¢ Cudl es la direccion del cambio?

Pasos para el Cambio Organizacional Planeado.

v' Evaluacion del entorno: Identificar los cuatro factores del entorno que son
mayormente responsables de estimular el cambio organizacional; estos son los
clientes, la tecnologia, los competidores y los trabajadores. Otros factores que
podrian ser una presion para que las organizaciones cambien son la globalizacion,

los avances tecnoldgicos y las acciones de grupos de interés importantes, como



serian los accionistas, las autoridades reguladoras, los sindicatos y los grupos de
accion politica.

Determinar la brecha de desempefio: Una brecha de desempefio se refiere a la
distancia que separa lo que la organizacion esta haciendo de lo que quiere hacer.
Cuando los administradores determinan la brecha de desempefio pueden
presentar respuesta clara a la pregunta ¢Qué anda mal?

Diagnodstico de los problemas de la organizacion: El objeto del diagnéstico de
la organizacion es identificar la naturaleza y el grado de los problemas para
obtener conocimiento de las razones que explican las brechas del desempefio
antes de tomar medidas. Este responde a la pregunta ¢ Por qué hay brechas del
desempefio?

Articular y comunicar una vision del futuro: Los esfuerzos por producir un
cambio que tienen éxito estan guiados por una vision clara del futuro. Mientras los
lideres no hayan formulado una vision clara y ademas convencido a otros de que
se unan a ellos para dedicarse a esa vision, no podran generar el entusiasmo ni
los recursos que se necesitan para un cambio cultural de gran escala.
Desarrollar un plan de accion: Si bien las inversiones en la planeacion a
menudo producen mejoras significativas en la productividad, muchas empresas
inician actividades para producir un cambio significativo sin un plan de accion
inmediato integrado.

Anticipar y reducir la resistencia.

Monitoreo del cambio: A medida que se desarrolla el proceso del cambio, los
administradores deben monitorear las reacciones de los empleados y también los
resultados. Deben vigilar las medidas del estrés de los empleados, la satisfaccion
del cliente, el desarrollo de nuevos productos, la participacion de mercado, la
rentabilidad y otros resultados a efecto de poder evaluar las consecuencias de

corto plazo y también las de largo plazo



De acuerdo a la modelo de excelencia de Malcolm Baldrige, un proceso de cambio

debe revisar los siguientes valores y conceptos organizacionales:

Excelencia impulsada por el cliente

Aprendizaje organizacional y personal

Valoracion de las personas y de los asociados

Agilidad

Orientacion hacia el futuro

Gestion para la innovacion

Gestion basada en hechos

Responsabilidad social

Orientacion hacia la obtencién de resultados y la creacién de valor
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Perspectiva de sistema

1.1.7 Oportunidades.

Oportunidades del latin opportunitas, hace referencia a lo conveniente de un
contexto y a la confluencia de un espacio y un periodo temporal apropiada para obtener
un provecho o cumplir un objetivo. Las oportunidades, por lo tanto, son los instantes o

plazos que resultan propicios para realizar una accion.

Las oportunidades se refieren a la posibilidad de mejorar. Se tratan de factores

positivos y con opcién de ser explotados por parte de una organizacion.

1.1.8 Retos.

Los retos son cosas dificiles que una persona u organizacion tiene que superar
para lograr su como objetivo. En el caso del Centro Montalvo, como organizacion sin
fines de lucro, impulso la intervencién para administra el cambio justamente para

enfrentar los retos y desafios relacionados a la sostenibilidad financiera que le afectaba.



1.1.9 Stakeholders.

Significa interesado o parte interesada, y que hace referencia a todas aquellas

personas u organizaciones afectadas por las actividades de una empresa.

El término agrupa a trabajadores, organizaciones sociales, accionistas y
proveedores, entre muchos otros actores clave que se ven afectados por las decisiones
de una empresa. Generar confianza con estos es fundamental para el desarrollo de una

organizacion.

En el caso del Centro Montalvo, sus interesados son las personas y
organizaciones beneficiarias: migrantes, jovenes, mujeres y campesinos. También son
interesados los miembros de la Compafia de Jesus, la junta directiva, los colaboradores

y los donantes de los proyectos.

1.2 Marco Contextual

1.2.1 Aspectos Generales de la Provincia de Santiago.

Santiago es el municipio cabecera de la provincia. Esta ubicado en el centro de la
region del Cibao, a unos 155 kms al noroeste de Santo Domingo y a una altitud media
de 178 msnm. Tiene una extensién territorial de 536.8 km?2 y limita al norte con la
Provincia Puerto Plata, al sur con los Municipios de Janico y San José de las Matas, al
este con los municipios Tamboril, Licey y Pufal, y al oeste con los municipios Villa

Gonzalez y Esperanza.

El municipio de Santiago ya formaba parte de la provincia de Santiago cuando el
establecimiento de la Republica en 1844. Actualmente cuenta con cinco distritos
municipales Pedro Garcia, Baitoa, La Canela, San Francisco de Jacagua y Hato del
Yaque. Desde el afio 2002, el gobierno municipal esta a cargo de José Enrique Sued,
del Partido Reformista Social Cristiano (PRSC).
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Este municipio se emplaza en el Valle del Cibao, rodeado por abundantes tierras
fértiles y bafiado por las aguas del Rio Yaque del Norte. Tiene un clima que va de seco

a humedo, con temperaturas que promedian anualmente entre los 28 y 23 grados celsius.

Segun el censo de poblacién del 2002, el municipio de Santiago contaba con
690,534 habitantes en ese afio, un 76% de la poblacion de toda la provincia. El 75.2%
de la poblacién del municipio vivia en la zona urbana. EI municipio tenia una densidad
poblacional de 1,150 hab/km?2.

Considerando la tasa de crecimiento poblacional que experimenté este municipio
entre los afios 1993-2002, de un 3.8% anual, y reduciendo la poblacién de los recién
creados municipios de Puial y Sabana Iglesia, se estima que para el afio 2007 la

poblacién alcanzara los 759,629 habitantes.

La zona urbana del municipio es Santiago de los Caballeros, segunda ciudad en
importancia politica y econdmica de la nacién y centro de intercambio de bienes y
servicios de todo el Cibao. La actividad economica de este municipio descansa
principalmente en la comercializacion de productos agropecuarios y bienes terminados,
que le convierte en el gran abastecedor de toda la region norte. Cuenta con una
importante zona franca y otras empresas de cemento, pieles, café, licores y tabaco, que

conforman el segundo parque industrial del pais.

La Zona Franca de Exportacion en el municipio de Santiago se organiza en 6
parques industriales con un total de 131 empresas, que ofrecen unos 28,879 mil
empleos. En la ciudad de Santiago se asientan sucursales de las principales tiendas,
supermercados, restaurantes y entidades financieras del pais, y se concentra en el

Hospedaje Yaque un gran centro de abastecimiento de productos agropecuarios.

El municipio de Santiago cuenta con un amplio equipamiento social. En el area de
salud, el municipio cuenta con los principales hospitales publicos de la region: el Hospital

Regional Universitario J. M. Cabral y Baez, el Hospital Infantil Arturo Grullon, el Hospital
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Presidente Estrella Urefia, entre otros; asi como importantes clinicas privadas también
al servicio de la poblacion de la region. En el area de educaciéon, Santiago cuenta con
una amplia dotacion de centros de ensefianza béasica y media, asi como dos centros de

educacion técnico-vocacional.

Es sede de dos importantes universidades privadas: Pontificia Universidad
Catdlica Madre y Maestra (PUCMM) y Universidad Tecnologica de Santiago (UTESA), y
cuenta con un recinto de la Universidad Autbnoma de Santo Domingo. En el area cultural
cuenta con el Gran Teatro del Cibao, la Casa de la Cultura y el Centro Cultural Eduardo
Ledn Jiménez, uno de los mas importantes de Latinoamérica y el Caribe. Entre sus
atractivos urbanos sobresalen la Catedral Santiago Apoéstol, el Estadio Cibao y el
Monumento a los Héroes de la Restauracion.

Santiago ha desarrollado importantes experiencias de gestion participativa con
apoyo del gobierno local, universidades, organizaciones comunitarias y el sector privado.
Es la primera ciudad dominicana en implementar un Plan Estratégico de Desarrollo, que

es coordinado por el Consejo para el Desarrollo Estratégico de Santiago.

Indicadores del Municipio

v Extension territorial: 478.4 km?

Poblacion total 2002: 690,534 hab.

Poblacion urbana 2002: 519,205 hab.
Densidad poblacional 2002: 1,150 hab/km?
Tasa de crecimiento 1993-2002: 3.8 %
Proyeccién poblacion total 2007: 753,629 hab.

AN N N NN

1.2.2 Aspectos Generales de CEFASA (hoy Centro Montalvo).

CEFASA, cuyas siglas representan Centro de Formacion y Accion Social y

Agraria, fue una institucion sin fines de lucro fundada por la Compafia de Jesus en 1963.
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Su primera cede se situé en el Santo Cerro, trasladandose luego a Villa Gonzalez y

finalmente reubicandose en Gurabo en 1968.

CEFASA nacié como respuesta institucional de la Provincia Antillense al llamado
hecho por el Padre General de esa época, Padre Janssens, a un compromiso de la
Compaiiia con la justicia social en América Latina, inspirado en la enciclica Rerum
Novarum (del latin, “de las cosas nuevas”) promulgada por el Papa Leon Xlll en 1891.
En Republica Dominicana esta tarea fue encomendaba a los Padres Francisco Guzman

y Francisco Bartolomé, a quien mas tardes se les unio el Padre Gregorio Lanz.

La razon de ser de CEFASA, al momento de su fundacion, consistia en dos
misiones: la del Servicio Jesuita, que se fundamentaba en trabajar con los campesinos
dominicanos; y la de la Iglesia, que se basaba en ofrecer cursos de formacion social.
Para alcanzar estos objetivos el Padre Guzman introdujo a la labor de CEFASA los
“Cursillos Sociales”, de los cuales habia aprendido del Padre Manuel Aguirre en

Venezuela y que fueron actualizados de acuerdo a la realidad dominicana.

Con esta iniciativa muchas comunidades presenciaron su evolucion vy
transformacion, al mismo tiempo que CEFASA también se transformaba. Es por ello que
en el 2005 el centro decide reformular sus servicios, conforme a las nuevas realidades

gue se percibian en la sociedad dominicana.

CEFASA inicia entonces, ademas del trabajo con campesinos, el
acompaflamiento a otras organizaciones comunitarias (juntas de vecinos,
organizaciones de mujeres, organizaciones de migrantes y grupos de jovenes),
acompafamiento a casos de derechos humanos y derechos laborales, apoyo para
procesos de documentacion, asesoria para actividades de economia solidaria,
capacitacion técnicay talleres creativos para nifios y nifias. Este trabajo marcé los planes

estratégicos de la institucion hechos para los afios 2005-2009 y 2009-2014.
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En el afio 2014, CEFASA elaboré su plan estratégico, correspondiente a los afios
2014-2019, en donde se definen como lineas de accion: la proteccion y defensa de los
derechos humanos, la formacion y fortalecimiento de personas y organizaciones
sociales, el establecimiento de alianzas interinstitucionales y articulacion en redes
nacionales e internacionales, la promociéon de medios de vida para el desarrollo

sostenible y el fortalecimiento institucional.

El Plan estratégico contenia como mision que motivados por la mistica de la
Compaiiia de Jesus, acompafiamos y fortalecemos a personas y organizaciones en
condiciones de vulnerabilidad, en provincias de la Regién del Cibao, para su desarrollo
integral, mediante la defensa y promocion de sus derechos, desde la perspectiva

intercultural y de género.

Como vision, ser una organizacion referente, por su compromiso con la defensa
de los derechos humanos y el empoderamiento de la sociedad civil, caracterizada por la
solidaridad y la acogida con alegria, con amplia capacidad de incidencia en politicas

publicas y fuertes alianzas interinstitucionales a nivel nacional e internacional.

Los valores organizacionales fueron: Servicio, Participacién, Fe, Justicia, Magis y
Solidaridad.

En la actualidad el Centro de Reflexion y Accién Social Padre Juan Montalvo, SJ
(Centro Montalvo), es una obra social y educativa de la Compafiia de Jesus, institucion
de la Iglesia Catdlica, que se dedica a implementar programas de acompafamiento y
formacion social, asi como de investigacion, comunicacion e incidencia, orientados al

cumplimiento de su misién.

El Centro Montalvo tiene como mision aportar a la construccion de una sociedad
justa, intercultural y solidaria, desde las personas mas empobrecidas y excluidas,
promoviéndolas como sujetos dignos, dialogantes y criticos, con capacidad para

articularse con otros actores sociales y asumir compromisos de transformacion social.
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Para impulsar su mision, el Centro Montalvo se propone los siguientes objetivos,
desarrollados en consonancia con el plan apostolico y social de la Provincia Jesuita de

las Antillas y de la Conferencia de Provinciales de América Latina (CPAL):

v' Contribuir al empoderamiento social, econémico y politico de poblaciones
empobrecidas y excluidas, apoyando sus organizaciones de base y sus articulaciones
en redes y movimientos sociales, procurando transformaciones que permitan que las

personas tengan una vida digna.

v' Contribuir a la promocién, vigencia y ejercicio de los derechos humanos de toda la
poblacién sin distincion de personas, abogando por leyes y politicas publicas que
garanticen la tutela real y efectiva de dichos derechos, y dandole seguimiento al
cumplimiento de las leyes nacionales, y los convenios y tratados internacionales de

derechos humanos suscritos por el pais.

v" Promover la convivencia social y la cultura de paz en todos los ambitos, niveles y
territorios, trabajando con una perspectiva de interculturalidad y derechos humanos
gue reconoce la diversidad, la equidad, la libertad y la inclusion social como
fundamentos de la convivencia pacifica y solidaria entre personas, grupos,

comunidades y pueblos.

v' Promover el pensamiento critico y la educacion liberadora, y procurar cambios
sostenibles en la comprension y la direccion de las politicas publicas, con miras a
generar transformaciones estructurales, institucionales y culturales, que posibiliten la

construccion de una sociedad justa, equitativa, intercultural y solidaria.

v' Contribuir de forma sustantiva a la blsqueda de la justicia social en Republica

Dominicana, a través de la reflexion y de la accion social, inspirada en la fe cristiana.
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Las areas de trabajo del Centro Montalvo son:

AN N NN

Fortalecimiento de Sujetos Sociales
Fortalecimiento Organizativo e Intercultural
Incidencia en Politicas Sociales

Incidencia en Derechos Humanos

Iniciativas de Medio Ambiente

1.2.3 Desafios actuales del Centro Montalvo.

En la actualidad el Centro Montalvo, para cumplir su mision enfrente importantes

desafios, los cuales han sido identificados a través de entrevistas directas a

colaboradores de la organizacion:

v

Sostenibilidad Financiera. La organizacion no cuenta con los fondos suficientes
para asumir los gastos que supone sostenerla, es decir, pago de némina, gastos
de luz, teléfono, copias, etc.

Recursos humanos. Luego de los cambios, muchos de los colaboradores que
tenian afios en la organizacion decidieron cambiar de trabajo. En varios casos por
no estar identificados con los cambios. En la actualidad la organizacion no cuenta
con todo el personal.

Administracion nacional. La direccién y administracion del Centro Montalvo se
realiza a nivel nacional asumiendo cada una de las 4 oficinas una de las areas
principales. Esto supone mas trabajo, mas viajes y nuevos procedimientos.
Algunos empleados se sienten cargados y estresados, sin embargo la cantidad
de trabajo no se corresponde con mayores beneficios para los colaboradores.
Identificacion con los cambios. Las personas encuestadas afirman que tanto los
colaboradores como las personas y organizaciones encuestadas se sienten poco

identificadas con los cambios realizados.
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CAPITULO Il MARCO METODOLOGICO Y PRESENTACION
DE LOS RESULTADOS

2.1 Disefio, Tipo de Investigacion y Método

2.1.1 Disefio de la investigacion

El disefio se refiere a la estrategia metodoldgica para la resolucion del problema.
Es una funcién propia de una escala micro y contiene los resultados de la seleccion de
los objetos de estudio, los atributos relevantes y los procedimientos en articulaciéon con

los objetivos.

El disefio de investigacion constituye el plan general del investigador para obtener
respuestas a sus interrogantes o comprobar la hipotesis de investigacion. El disefio de
investigacion desglosa las estrategias basicas que el investigador adopta para generar

informacion exacta e interpretable.

El disefio de investigacion estipula la estructura fundamental y especifica la
naturaleza global de la intervencién. El investigador cuando se plantea realizar un estudio
suele tratar de desarrollar algun tipo de comparacién. El disefio de investigacion supone,
asi, especificar la naturaleza de las comparaciones que habrian de efectuarse, ésta
pueden ser: Entre dos o mas grupos, de un grupo en dos 0 mas ocasiones, de un grupo

en diferentes circunstancias y con muestras de otros estudios

El disefio también debe especificar los pasos que habran de tomarse para
controlar las variables extrafias y sefiala cuando, en relacién con otros acontecimientos,
se van a recabar los datos y debe precisar el ambiente en que se realizara el estudio.
Esto quiere decir que el investigador debe decir donde habran de llevarse a cabo las
intervenciones y la recoleccion de datos, esta puede ser en un ambiente natural (como
el hogar o el centro laboral de los sujetos) o en un ambiente de laboratorio (con todas las
variables controladas). Al disefar el estudio el investigador debe decir qué informacion
se dara a los sujetos, es recomendable revelar a los sujetos el propésito de la

investigacion y obtener su consentimiento.
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El disefio de investigacion utilizado en el andlisis del proceso de reestructuracion
organizacional implementado por el Centro de Reflexion y Accién Social Padre Juan
Montalvo (Antiguo CEFASA) es el no experimental dimensionado a través del estudio
cuantitativo por lo cual los resultados se presentaran en forma numeérica, es decir, en

cuadros y graficos con sus debidas interpretaciones de lugar.

2.1.2 Tipo de investigacion

Hernandez, F. (2002), afirma que “toda investigacion que pretenda se pretenda
realizar se puede encuadrar dentro de uno de los siguientes tipos de investigacion:
documental, de laboratorio y de campo” (p. 48-49). Los estudios de campo se dividen en
exploratorio, correlacional, explicativo y descriptivo. En el caso particular de este estudio,
se tomaran los tipos de investigacion documental y de campo, y dentro de esta ultima,

descriptiva.

La investigacion es documental (bibliografica) debido a que es realizada en
fuentes de informacidén tales como libros sobre administracion del cambio y el gobierno
de organizaciones sin fines de lucro, metodologia de la investigacion, entre otros como

documento de Internet.

La investigacion es de campo porque se desarrollara en el lugar de los hechos, es
decir, en las oficinas de CEFASA en Santiago de los Caballeros, Republica Dominicana,
a través de entrevistas y encuestas realizadas a las personas objeto de estudio de esta

investigacion.

2.1.3 Método

Hernandez, F. sostiene que “el método significa el camino mas adecuado para
lograr un fin. Es un medio para alcanzar un objetivo” (p. 33). Es el modo ordenado y
sistematico de proceder para llegar a un resultado o fin determinado: las investigaciones
cientificas se rigen por el llamado método cientifico, basado en la observacion y

experimentacion, recopilacion de datos y comprobacién de las hipotesis de partida. Esto



18

permite orientar todo el proceso investigativo siguiendo un tipo de método adecuado al

plan de estudio.

También es importante mencionar que el método es un conjunto de
procedimientos l6gicos a través de los cuales se plantean los problemas cientificos y se
ponen a prueba las hipdtesis y los instrumentos de trabajo investigados, de igual forma
se debe mencionar que el método puede relacionarse con un conjunto de pasos fijados
de antemano por una disciplina con el fin de alcanzar conocimientos validos mediante

instrumentos confiables.

Por consiguiente, en este estudio se aplica el método deductivo, el cual parte de
verdades previamente establecidas como principios generales, para luego aplicarlo a
casos individuales y comprobar asi su validez, ésea es aquel que combina principios
necesarios y simples para deducir nuevas proposiciones, en otras palabras, va de datos

generales a datos particulares.

2.2 Universo o poblacién y muestra

Luego de definido la unidad de andlisis de esta investigacion, se ha procedido a
delimitar la poblacién a ser estudiada y sobre la cual se pretende generalizar los
resultados. De acuerdo a Hernandez Sampieri, R. (2003) la poblacién o universo “es el
conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas especificaciones” (p.
133).

La poblacion o universo “constituye la totalidad de un conjunto de elementos,
seres u objetos que se desea investigar y de la cual se estudiard una fraccion (la
muestra) que se pretende que reuna las mismas caracteristicas y en igual proporcion”.

Consiste en la poblacion total que se pretende estudiar para realizar esta investigacion.

La poblacién objetivo de estudio del presente analisis, son los colaboradores del Centro
Montalvo en su oficina de Santiago y el equipo de coordinacion nacional de dicha

organizacion. Se espera entrevistar unas 20 personas.
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2.3 Técnicas e instrumentos

Luego de haber seleccionado el disefio de la investigacion apropiado para este
estudio y determinado el tamafio de la muestra, se procedera con el siguiente paso:
determinar las técnicas e instrumentos de investigacion. De acuerdo a Hernandez, F.
(2002), la técnica “es el conjunto de instrumentos y medios auxiliares a través de los

cuales se efectua el método” (p. 45).

La principal técnica utilizada en este estudio es la encuesta, la cual fue aplicada a
los distintos actores involucrados en el proceso y a los colaboradores del Centro
Montalvo. Como instrumento se aplicé un cuestionario de forma escrita. El total de
cuestionarios aplicados fue de 13. Algunas personas invitadas a completarlo prefirieron
no responder, ya que habian salido de la organizacion antes de los cambios

implementados.

Las preguntas miden cada uno de los objetivos expuestos en la investigaciéon y
fueron formuladas utilizando el método de seleccion multiple donde los encuestados
podian optar por una o varias de las respuestas. Dicho instrumento su formulé con

instrucciones precisas y explicativas.

2.4 Confiabilidad y validez de los datos

La confiabilidad de este estudio esta referida a la aplicaciéon del instrumento de
medicién el cual ha mostrado ser consistente al producir los mismos resultados o ser
sistematicamente preciso en los mismos. El tipo de sujeto informante cumple con las
caracteristicas del perfil de estudio. Las preguntas estan disefiadas de forma tal que los

encuestados puedan responder con naturalidad.

Todos los conceptos aplicados en esta metodologia son validos porque fueron
extraidos de bibliografias confiables y generalmente aceptados. Ademas, luego de

elaborado el instrumento de medicion, este fue sometido a revision por parte de expertos
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en las areas de contenido y de metodologia, en este caso el asesor tesis de la
Universidad UNAPEC, Miguel Angel Diaz Méndez, M.A., quien hizo las recomendaciones

y cambios de lugar.

2.5 Procedimiento de recolecciéon de los datos

Luego de haber seleccionado el disefio de la investigacion y habiendo
determinado la muestra de acuerdo a lo planteado en el problema a investigar, el
siguiente paso consiste en recolectar los datos pertinentes a las variables involucradas
y de ellas se seleccionaron sus indicadores, que dieron como resultado las preguntas

gue conformaron el cuestionario aplicado.

En la recoleccion de los datos participaron tres elementos importantes vy
vinculados entre si: Primero, la seleccion y elaboracién del instrumento de medicidén que
consistié en un cuestionario, el cual se aplicé directamente a los sujetos informantes,
siendo estructurado de manera formal, relacionando el tema y las preguntas. Segundo,
el instrumento se aplicé a la poblacion seleccionada para medir las variables y sus

indicadores.

Tercero, trabajar los datos recolectados y, luego de ser analizados, se presentaron
de manera grafica y colocada en sus respectivas tablas. EI medio utilizado para
suministrar los cuestionarios, se llevo a cabo a través de un formulario y entregado

personalmente a los encuestados.

2.6 Procedimiento para el andlisis de los datos

El analisis de los resultados consiste en interpretar los hallazgos relacionados con
el problema de investigacién, los objetivos propuestos y/o preguntas formuladas, y las
teorias o presupuestos planteados en el marco tedrico, con el fin de evaluar si se

confirman las teorias o0 no, y si generan debates con la teoria ya existente.
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En esta fase se realizara el tratamiento estadistico - matematico de todos los datos

obtenidos a través de los cuestionarios que seran aplicados a los sujetos informantes.

A los porcentajes obtenidos de los datos que arrojardn los encuestados, se
realizaran a través de la interpretacion, los comentarios relacionados con los mismos.
Luego, se procedera a graficar cada una de las tablas tomando en cuenta los datos. Los
cuadros estaran acompafiados de graficos de barra, los cuales incluiran debajo las

explicaciones e interpretaciones de lugar.

2.7 Presentacion de los resultados

2.7.1 Datos del Cuestionario Aplicado.

Tabla No. 1
Nivel de puesto de los Encuestados

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Director 1 7.7
Coordinador 3 23.1
Técnico 6 46. 2
Consultor 1 7.7
Administracion 1 7.7
Finanzas y/o
Contabilidad 1 [
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 1 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

La mayoria de los encuestados representan al personal técnico del Centro Montalvo con
un 46. 2% a lo que le siguen personas que ocupan puestos de coordinacion con un
23. 1%. El resto del personal representa un 30.8% de las respuestas dadas. Estos

ultimos ocupan puestos de Direccion, Administraciéon, Finanzas y Consultores.



Figura No. 1
Nivel de puesto de los Encuestados

Fuente: Tabla No. 1.
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Tabla No. 2

Razones para implementar un cambio organizacional.

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
] _—
a S.osten?bllldad 7 53.8
Financiera
El Fortalecimiento
. 7 53.8
Organizacional
El Contexto social actual 2 154
Otro 1 7,7
Total 18 130.7%

Fuente: Pregunta No. 2 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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El 53.8 % de los encuestados considera que los cambios en el Centro Montalvo fueron

movidos por la sostenibilidad financiera, esto quiere decir, garantizar los fondos para el

cumplimiento de su misién. EI mismo porcentaje entiende que los cambios fueron

movidos con el objetivo de fortalecer la organizacion. Segun 15.4% de los encuestados

los cambios fueron movidos por el contexto social actual, con lo que la organizacion

busca dar una mejor respuesta a los nuevos desafios sociales. Un 7.7% considera que

hay otras razones como la articulacion de las 4 oficinas existentes en todo el territorio de

la Republica Dominicana. Es importante, aclarar que algunos de los encuestados

seleccionaron varias de las opciones de respuesta, con lo que consideran que los

cambios fueron movidos por diferentes variables.

Figura No. 2

Razones para implementar un cambio organizacional.
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Fuente: Tabla No. 2.



Tabla No. 3
Cambios en la filosofia organizacional.
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Si 8 61.5
No 4 30.8
No sabe 1 7.7
Total 13 100 %
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Fuente: Pregunta No. 3 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

En esta pregunta, la mayoria de los encuestados, representando un 61.5 % afirmé que
la filosofia organizacional sufrié algin. Esto quiere decir que se cambid la mision, visién
y valores. El 30.8 % considera que la filosofia del Centro Montalvo no cambié y 7.7 %

respondid no saber hubo cambio en ese sentido.

Ciertamente la filosofia organizacional tuvo un cambio, de acuerdo a evidencias
levantadas durante la realizacion de las encuestas. Por ejemplo, el Centro de Formacién
y Accién Social y Agraria (CEFASA), como anteriormente se llamaba, tenia la siguiente
mision: Motivados por la mistica de la Compafiia de Jesus, acompafiamos y fortalecemos
a personas y organizaciones en condiciones de vulnerabilidad, en provincias de la
Region del Cibao, para su desarrollo integral, mediante la defensa y promocion de sus

derechos, desde la perspectiva intercultural y de género.

Actualmente el Centro Montalvo tiene como mision aportar a la construccion de una
sociedad justa, intercultural y solidaria, desde las personas mas empobrecidas y
excluidas, promoviéndolas como sujetos dignos, dialogantes y criticos, con capacidad
para articularse con otros actores sociales y asumir compromisos de transformacion

social.



Recuento

Figura No. 3

Cambios en la filosofia organizacional.

c. Mo sabe a. Si

b. No

Fuente: Tabla No. 3.
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Tabla No. 4

Cambios sufridos por la filosofia organizacional.

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Cambios Estratégicos 8 61.5
Cambios Administrativos 11 84.8
Cambios en'e] alcance 2 538
geografico
Cambios en los temas 6 46.2
gue aborda
Camblqs_en los 3 231
beneficiarios
Cambios en las
o . 4 3.8
actividades que realiza
Otros. 7.7
Total 40 307.9 %

Fuente: Pregunta No. 4 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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El 61.5 % de los encuestados entiende que los cambios realizados fueron a nivel

estratégico. Un 84.6 %, el porciento mas alto en esta pregunta, entiende que los cambios

fueron administrativos. Un 53.8 expresa que hubo cambios en el alcance geogréfico.

Para el 46.2 % hubo cambios en los temas que aborda la organizacion. Para un 23.1%

se cambiaron los beneficiarios de los programas y proyectos de la organizacion. Un

30.8% dice que hubo cambios en las actividades. Para el 7.7 % hubo otras areas de

cambios.

En cuanto a las actividades, algunos de los encuestados expresaron que hubo cambios

importantes. Por ejemplo, antes se ofrecian cursos técnicos para jovenes, los cuales ya

no se ofrecen. Por otro lado, hubo cambio en la estrategia de acompafiamientos a las

organizaciones comunitarias de base, como las campesinas y organizaciones barriales.



Recuento
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Figura No. 4
Cambios sufridos por la filosofia organizacional.
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Fuente: Tabla No. 4.



Tabla No. 5
Cambios en la estructura organizacional
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Si 12 92.3
No 1 7.7
No sabe 0 0.0
Total 13 100 %

Fuente: Pregunta No. 5 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

28

De acuerdo al 92.3% de los encuestados la estructura organizacional fue cambiada. Sélo

una persona respondié que no, lo que representa un 7.7%. El 92.3 % informé que

actualmente la organizacion, ya no tiene un alcance como anteriormente donde la oficina

era sOlo para Santiago. Actualmente tiene una dimensién, alcance e impacto nacional

donde la mayoria de los puestos son nacionales. Fue creada una Unica organizacién con

varias oficinas.
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Figura No. 5

Fuente: Tabla No. 5.
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Tabla No. 6
Cambio de imagen.

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Si 12 92.3
No 1 7.7
No sabe 0 0.0
Total 13 100 %

Fuente: Pregunta No. 6 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

Cerca 100 % de los encuestados afirmé que el logo cambid y es usado a nivel nacional.

En los anexos podemos ver el logo anterior de CEFASA y el actual del Centro Montalvo.

Figura No. 6
Cambio de imagen.
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Fuente: Tabla No. 6.



) Tabla No. 7
Areas de Cambios
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Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Admlplstra0|on y 13 100
Finanzas
Politicas Publicas 4 30.8
Derechos Humanos 5 38.5
Otros 1 7.7
Total 23 177 %

Fuente: Pregunta No. 7 del cuestionario aplicado los colaboradores.

El 100% de los encuestados entiende que el area de administracion y finanzas fue la que

sufri6 mas cambios en la intervencion realizada. Un 30.8% expresé selecciond el area

de Politicas Publicas. Un 38.5% eligio los derechos humanos. Varios de los encuestados

seleccionaron diversas alternativas, lo que significa que hubo cambios en todas las

areas. Un 7.7% expres6 que hubo cambios en el segmento poblacion al que benefician

los programas y proyectos del Centro Montalvo.
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Figura No. 7

Areas de Cambios

Fuente: Tabla No. 7.



Tabla No. 8

Alcance actual de la organizacion

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Local 1 7.7
Regional 0 0
Nacional 12 92.3
Internacional 2 154
Total 15 115.4 %
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Fuente: Pregunta No. 8 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

De acuerdo al 92.3% de los encuestados actualmente el alcance geogréfico de la
organizacion es nacional. La direcciéon, coordinacion y administracion es nacional, eso
supone que los proyectos y programas son nacionales, ademas los procesos
administrativos como gestion del talento humano, la gestion de las areas se hacen desde

una oficina a beneficio de todas las demas.

En el caso de la oficina de Santiago, es responsable de coordinar el area administrativa
y financiera. En fin, toda la articulacion de las &reas técnicas se hace a nivel nacional,
por lo que la mayoria de las reuniones es con representacion de todas las oficinas. Esto

es una ventaja, pero también un reto, ya que supone muchos desplazamientos.



Figura No. 8
Alcance actual de la organizacion
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Tabla No. 9
Oficinas de la organizacion
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
1 0 0
2 0 0
3 1 7.7
4 12 92.3
5 0 0
Total 15 100 %

Fuente: Pregunta No. 9 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

El 92.3% afirm6 que el Centro Montalvo cuenta con cuatro oficinas ubicadas en:

Santiago, Dajabon, Santo Domingo y Jimani. S6lo un encuestado afirmé que soélo hay

una oficina. En la actualidad la mayoria de los proyectos se estan implementado en las

oficinas de Dajabon y Santo Domingo.
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Figura No. 9

Oficinas de la organizacion

Fuente: Tabla No. 9.



Tabla No. 10
Sostenibilidad financiera de la organizacion
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Si 12 92.3
No 1 7.7
En Proceso. 0 0.0
Total 13 100 %

Fuente: Pregunta No. 10 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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De acuerdo a las respuestas ofrecidas a esta pregunta, la sostenibilidad financiera del

Centro Montalvo aun esta en proceso. El 92.3% afirma que aun esta en proceso. Ese

tema fue una de las razones principales que motivé el cambio implementado en la

organizacion. Buscaba desvincularse en gran medida de los fondos provenientes de

proyectos contando con fondos propios, sin embargo, los encuestados afirman que esto

aun no se ha logrado. Aun asi una persona, el 7.7%, afirma que si es sostenible

financieramente.
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Figura No. 10

c. En proceso

Fuente: Tabla No. 10.

Sostenibilidad financiera de la organizacién
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Tabla No. 11
Presupuesto anual de la organizacion
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
RD$500, 000 a 1,000,000 0 0
RD$2,000, 000 a RD$5, 0 0
000,000.
RD$ 6, 000,000 a RD$10,
000,000. 3 23.1
RD$11,000, 000 a RD$ 1 77
20, 000,000 '
RD$ 20,000, 000 o mas 0 0
No sé 9 69.2
Total 13 100 %

Fuente: Pregunta No. 11 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

El 69.2% de los encuestados desconocen cual es el presupuesto anual del Centro
Montalvo. Un 23.1% afirma que va desde seis a diez millones de pesos dominicanos.
Una persona entiende que el presupuesto va de once a veinte millones. Dadas las
respuestas, es muy posible que la organizacion no cuente anualmente con los fondos
necesitamos para cumplir con su mision.

Figura No. 11
Presupuesto anual de la organizacion
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Fuentes de recursos financieros

Tabla No. 12

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Proyectos 13 100
Venta de servicios 5 38.5
Subsidios del Estado 2 15.4
Donaciones 6 46.2
Inversiones 0 0
Otros 1 7.7
Total 27 207.8 %

Fuente: Pregunta No. 12 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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El 100% de los encuestados coinciden en que los fondos del Centro Montalvo provienen

de proyectos financiados por agencias internacionales para el desarrollo. Un 38.5%

entienden que la venta de servicios genera otros ingresos, asi como los subsidios del

Estado donde un 15.4% afirmo6 que el Centro Montalvo recibe dicho apoyo. El 46.2%

afirma que el Centro recibe donaciones y una persona, que representa el 7.7% de los

encuestados afirma que el Centro recibe ingresos por medio de un Programa de

Inmersién el cual recibe estudiantes procedentes de Estados Unidos con el interés de

realizar turismo social.
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Figura No. 12

Fuente: Tabla No. 12.

Fuentes de recursos financieros
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Tabla No. 13
Mejora de los procesos administrativos
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Totalmente de acuerdo 1 7.7
De acuerdo 4 30.8
Ni de acuerdo ni en 2 538
desacuerdo
En desacuerdo 1 7.7
Totalmente en
0 0
desacuerdo
Total 13 100 %

Fuente: Pregunta No. 13 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

Ante esta pregunta, la mayoria de los encuestados mostré no estar seguro si los
procesos administrativos han mejorado. El 53.8% seleccioné estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo, mientras que un 30.8% seleccion0 estar de acuerdo. Una persona
totalmente de acuerdo y otra en desacuerdo. Algunos expresaron que se han tenido que
rehacer todos los manuales administrativos para que respondan a la nueva forma de
administrar las cuatro oficinas. Una Unica administracion puede reducir costos, pero

complicar los procesos, ya que las oficinas se encuentran distantes una de la otra.

Figura No. 13
Mejora de los procesos administrativos
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Tabla No. 14
Niveles de mejora de los procesos administrativos

Alternativa Frecuencia Porciento
(%)
Sostenibilidad Financiera. 3 23.1
Gestion de Recursos 5 15.4
humanos.
Presentacion de informes
) ) . 1 7.7
financieros y técnicos.
Disefio y gestion de " 538
proyectos.
Otros 4 30.8
Total 17 130.8%

Fuente: Pregunta No. 14 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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El 53.8% entiende que el Centro Montalvo ha mejorado los procesos de disefio y gestion

de proyectos. Sin embargo un 30.8% no ven ninguna mejora significativa en los procesos

administrativos. Para el 23.1% ha mejorado la sostenibilidad financiera. Para un 15.4%,

la gestion de recursos humanos y para un 7.7% la presentacion de informes técnicos y

financieros.

Figura No. 14
Niveles de mejora de los procesos administrativos
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Tabla No. 15
Mejora de las &reas y procesos técnicos
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Totalmente de acuerdo 2 154
De acuerdo 6 46.2
Ni de acuerdo ni en 5 385
desacuerdo
En desacuerdo 0 0
Totalmente en
0 0
desacuerdo
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 15 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

El 46.2% de las personas encuestadas esta de acuerdo y un 15.4% esta totalmente de
acuerdo en que las areas y procesos técnicos de la organizacion han mejorado. Un

38.5% no esté de acuerdo ni desacuerdo con que hayan mejorado los procesos.

Figura No. 15
Mejora de las areas y procesos técnicos
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Tabla No. 16
Aplicacién de evaluaciones de mejora continua

Alternativa Frecuencia Porciento (%)

Siempre 2 154

Casi Siempre 5 38.5

A veces 5 38.5

Nunca 1 7.7%

Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 16 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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Luego de administrar un cambio como el que se implementé en el Centro Montalvo, es

muy importante que la organizacion realice procesos de mejora continua. Realizamos la

pregunta y un 38.5% consideran que Casi siempre o0 a veces la organizacion aplica

evaluaciones continuas para mejorar los procesos. Un 15.4% respondio que siempre se
aplican y un 7.7% que nunca se aplican.

Figura No. 16

Aplicacion de evaluaciones de mejora continua
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Tabla No. 17
Proyectos actuales de la organizacion
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Si 11 84.6
No 2 154
No sabe 0 0
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 17 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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De acuerdo a las respuestas ofrecidas se puede afirmar que la organizacién cuenta con

proyectos actualmente. Un 84.6% afirmé que siy un 15.4% selecciond que no.

Recuento
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Recuento

Figura No. 17

a. Si c. Mo sabe

Fuente: Tabla No. 17.

Proyectos actuales de la organizacién



Cantidad de proyectos actuales.

Tabla No. 18

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
lab 4 30.8
6al0 4 30.8
11a15 2 15.4
15a20 1 7.7
21 a?25 1 7.7
25 0 mas. 4 30.8
Otros 3 23.1
Total 19 146.3%

Fuente: Pregunta No. 18 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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De acuerdo a las repuestas, al parecer el Centro Montalvo cuenta actualmente con entre

1y 10 proyectos en implementacion. Un 30.8% selecciond de 1 a 5. El mismo porcentaje

seleccion6 de 6 a 10. Un 30.8% seleccion6é que 25 o mas, pero pudimos verificar la

informacion y ciertamente la organizacion no tiene esa cantidad de proyectos. Un 23.1%

selecciond no saber si la organizacion cuenta con proyectos.

Recuento
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Figura No. 18

Fuente: Tabla No. 18.

Cantidad de proyectos actuales.



Tabla No. 19
Recursos para cumplir con su misién.
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Si 6 46.2
No 3 23.1
No sabe 4 30.8
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 19 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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La mayoria de los encuestados, es decir el 46.2% afirm6 que la organizacion cuenta con

los recursos necesarios para cumplir su mision. Un 23.1% dijo que no y 30.8% selecciond

gue no sabe.

Recuento
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Recuento

Figura No. 19

c. No sabe b. Mo

Fuente: Tabla No. 19

Recursos para cumplir con su mision.



Tabla No. 20

Recursos con que cuenta la organizacion.

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Recursos humanos 9 69.2
Equipos tecnoldgicos 9 69.2
Estructura fisica 11 84.6
Fondos 5 38.5
Otros 1 7.7
Total 35 269,2 %

Fuente: Pregunta No. 20 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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Para un 69.2% de los encuestados, el Centro Montalvo cuenta con recursos humanos y

equipos tecnoldgicos. Al mismo tiempo, un 84.6%, afirmoé que se cuenta con estructura

fisica. Un 38.5% entiende que la organizacion cuenta con fondos. Sin embargo una

persona encuesta entiende que no tiene ni fondos ni personal suficiente. De acuerdo a

informaciones levantadas, luego de los cambios implementados se han producido

muchas salidas de personal, por lo que en este momento no se cuenta con el equipo

necesario para llevar adelante el nuevo plan estratégico de la organizacion.

Tabla No. 20

Recursos con que cuenta la organizacién.
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Fuente: Tabla No. 20.
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Tabla No. 21
Los cambios traen nuevas oportunidades.
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Totalmente de acuerdo 4 30.8
De acuerdo 5 38.5
Ni de acuerdo ni en 3 231
desacuerdo
En desacuerdo 1 7.7
Totalmente en
0 0
desacuerdo
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 21 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

De acuerdo a las respuestas ofrecidas por los encuestados sobre si los cambios
administrados traen nuevas oportunidades a la organizacion, el 30.8% esta totalmente
de acuerdo, el 38.5% esta de acuerdo, el 23.1% no esta ni de acuerdo ni en desacuerdo,

un 7.7% esta en desacuerdo.

Figura No. 21
Los cambios traen nuevas oportunidades.

Recuento
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c) Mi de acuerdo b) De acuerdo &) Totalmenie de d) En desacuerdo
ni en desacuerdo acuerdo

Fuente: Tabla No. 21.



Tabla No. 22

Oportunidades que traen los cambios implementados

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Nuevos proyectos. 10 76.9
Nuevas alianzas. 61.5
Mas fondps para las 231
actividades
Otros 3 23.1
Total 24 184.6%

Fuente: Pregunta No. 22 del cuestionario aplicado.
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Un 76.9% de los encuestados seleccion6 que los cambios traen nuevos proyectos. Para

el 61.5% traen nuevas alianzas, un 23.1 afirma que mas fondos para las actividades.

Para ese mismo porcentaje pueden llegar otras oportunidades como bajar los costos de

operacion, aunque para otro no ve claras oportunidades de innovacion.

Figura No. 22

Oportunidades que traen los cambios implementados
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Fuente: Tabla No. 22.
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Tabla No. 23
Opciones para garantizar la sostenibilidad
Alternativa Frecuencia Porciento (%)

Alquiler de espacios 11 84.6
Venta de servicios 2 15.4
Gestion de proyectos 11 84.6
Otros 2 154

Total 26 200%

Fuente: Pregunta No. 23 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

El 84.6% selecciono que el alquiler de espacios y la gestion de proyectos son una opcion
para garantizar la sostenibilidad del Centro Montalvo. Un 15.4% Entiende que a través

de la venta de servicios y del programa de inmersion de estudiantes extranjeros.

Figura No. 23
Opciones para garantizar la sostenibilidad
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Fuente: Tabla No. 23.
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Tabla No. 24
Retos actuales de la organizacion
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Sostenibilidad Financiera 10 76.9
Recursos Humanos 7 53.8
Proyeccion de la nueva
imagen de la 6 46.2
organizacion
Otros 2 154
Total 25 192.3%

Fuente: Pregunta No. 24 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

El Centro Montalvo enfrenta importantes retos en la actualidad de acuerdo a los
encuestados. Para un 76.9% el principal reto es la sostenibilidad financiera, mientras
para un 53.8% tiene que ver con los recursos humanos. Un 46.2% afirma que hay un
reto en cuanto a la proyeccion de la nueva imagen organizacional.

Tabla No. 24
Retos actuales de la organizacién
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Tabla No. 25
Identificacion de las personas y organizaciones beneficiarias con los cambios.
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Mucho 2 15.4
Poco 10 76.9
Nada 1 7.7
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 25 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

El 76.9% de los encuestados consideran que las organizaciones y personas beneficiarias

del Centro Montalvo se sienten poco identificadas con los cambios administrados en la

organizaciéon. Un 15.4% consideran que mucho y un 7.7 que nada.

Identificacion de las personas y organizaciones beneficiarias con los cambios.

Recuento
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Figura No. 25

b. Poco c. Mada a. Mucho

Fuente: Tabla No. 25.



Tabla No. 26

Impacto de los cambios en la vida de las personas y organizaciones

beneficiarias.

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Mucho 5 38.5
Poco 8 61.5
Nada 0 0
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 26 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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El 38.5% entienden que los cambios hechos en el Centro Montalvo impactan mucho la

vida de las organizaciones y personas beneficiarias del Centro Montalvo. Sin embargo,

el 61.5% expresa que los cambios impactan poco la vida de las organizaciones y

personas

Figura No. 26

Impacto de los cambios en la vida de las personas y organizaciones
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beneficiarias.

b. Poco a. Mucho

Fuente: Tabla No. 26.
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Tabla No. 27
Mejoré el clima laboral de la organizacion.
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Totalmente de acuerdo 2 154
De acuerdo 2 154
Ni de acuerdo ni en 6 46.2
desacuerdo
En desacuerdo 3 23.1
Totalmente en
0 0
desacuerdo
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 27 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

Un 46.2% de los encuestados no estaba de acuerdo ni desacuerdo en que el clima
laboral mejor6 en el Centro Montalvo fruto de los cambios. Un 15.4% estan totalmente
de acuerdo en que el clima cambidé y otro porcentaje igual estan de acuerdo.

Figura No. 27
Mejoré el clima laboral de la organizacion.
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Fuente: Tabla No. 27.



Tabla No. 28
Participacion del personal técnico en los procesos de cambio.
Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Mucho 4 30,8
Poco 6 46,2
Nada 3 23,1
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 28 del cuestionario aplicado a los colaboradores.
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El 30.8% de los encuestados afirmé que el personal técnico participd mucho en los

cambios implementados. El 46.2%, siendo un porcentaje mas alto, considera que el

personal técnico participd poco frente a un 23.1% que afirma que el personal técnico no

participo nada.

Figura No. 28

Participacion del personal técnico en los procesos de cambio.
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Fuente: Tabla No. 28.



Tabla No. 29

Identificacién del personal técnico con los cambios.

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Mucho 4 30.8
Poco 8 61.5
Nada 1 7.7
Total 13 100%

Fuente: Pregunta No. 29 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

En un proceso de cambio es muy importante que el personal de la organizacién se sienta

identificado y asuma los nuevos cambios implementados, de ahi la importancia de esta
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pregunta a la cual un 30.8% respondié que el personal se siente identificado con los

cambios. Un porcentaje igual a la pregunta anterior. Esto frente al 61.5% segun los cuales

el personal se siente poco identificado con los cambios o nada identificado segun un

7.7%. De ahi se puede deducir que si hubo poca participacion del personal técnico en

los procesos de cambio, estos se sientan poco identificados. De acuerdo a informaciones

levantadas muchos han salido de la organizacién por esta razén y algunos de los que

estan quisieran un cambio de trabajo.

Figura No. 29

Identificacidn del personal técnico con los cambios.
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Tabla No. 30
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Lineas de accion de la organizacion en la actualidad

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Derechos Humanos 11 84.6
Incidencia Politica 11 84.6
Formacion de Jovenes 9 69.2
Trabajo con campesinos 9 69.2
Otros 4 30.8
Total 44 338.4%

Fuente: Pregunta No. 30 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

De acuerdo al 84.6% en la actualidad la organizacion realiza actividades ligadas a los

derechos humanos y la incidencia politica. Un 69.2% afirma que hay actividades de

formacion para jévenes y trabajo con organizaciones campesinas. Un 30.8% agrego

actividades relacionadas a temas de salud, fiscalidad y medioambiente.

Figura No. 30

Acciones de la organizacién en la actualidad
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Tabla No. 31
Actividades principales de la organizacion en la actualidad

Alternativa Frecuencia Porciento (%)
Mujeres 10 76.9
Joévenes 10 76,9

Nifos 3 23,1
Migrantes 11 84,6
Campesinos 10 76.9
Otros 2 15.4
Total 46 353.8%

Fuente: Pregunta No. 31 del cuestionario aplicado a los colaboradores.

A consideracion de los encuestados y de acuerdo a sus respuestas se trabaja con todos

los beneficiarios colocados como alternativas menos con los nifios y nifias, opcion que

fue seleccionada por un 23.1% frente a un 76.9% que selecciond mujeres, jévenes,

campesinos y un 84.6% que eligi6 a los migrantes como una de los principales

beneficiarios.

Figura No. 31

Actividades principales de la organizacion en la actualidad
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Fuente: Tabla No. 31.
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Conclusiones.

En relacion al objetivo especifico numero 1. Establecer los cambios
organizacionales ejecutados en el Centro Montalvo, las conclusiones son las

siguientes:

v" Hubo un cambio de identidad. CEFASA pas6 a ser el Centro Montalvo. En ese
sentido hubo un cambio de logo.

v' Cambio el plan estratégico, mision, vision y valores.

v El alcance geogréfico fue modificado tanto para la administracién como para las
intervenciones. En la actualidad el Centro Montalvo es una institucion con 4
oficinas ubicadas en: Jimani, Dajabon, Santo Domingo y Santiago. La misma tiene
un director nacional y coordinadores nacionales de diferentes areas.

v' Se implementaron cambios en las actividades del Centro. Algunas que antes

existian fueron eliminadas.

Las conclusiones, relacionadas con el objetivo especifico nimero 2: Analizar la

sostenibilidad financiera del Centro Montalvo, son las siguientes:

v' Los cambios implementados se realizaron para garantizar la sostenibilidad
financiera, pero justamente ese continla siendo el mayor desafio de la
organizacion.

v' El Centro Montalvo no cuenta en la actualidad con los recursos econémicos y
humanos necesarios para llevar adelante su misibn como organizacion sin fines

de lucro de alcance nacional.

Del objetivo especifico numero 3: Establecer las oportunidades del Centro
Montalvo a partir de la nueva estructura organizacional, se puede concluir lo

siguiente:
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v El Centro Montalvo aun tiene grandes oportunidades antes las agencias
internacionales de cooperacion. Aunque tiene una oportunidad de mejora en
cuanto a la gestion de los proyectos.

v La organizacién puede fortalecer la generacion de recursos propios a través del

alquiler de espacios y la generacion de actividades de recaudacion de fondos.

En relacion al objetivo especifico numero 4: Determinar el impacto de los nuevos

cambios en relacion alos stakeholders del Centro Montalvo, se puede concluir que:

v' Las personas y organizaciones beneficiarias se siente poco identificadas con los
cambios.

v Los colaboradores, sobretodo los que trabajan en la organizacion desde que era
CEFASA, se sienten poco identificados y motivados. Los cambios implementados
no trajeron un mejor paquete de beneficios sino mas responsabilidades. Esto ha

tenido un impacto en la rotacion del personal y el clima laboral.

En cuanto al objetivo general que buscaba analizar el proceso de reestructuracion
organizacional implementado por el Centro de Reflexion y Accion Social Padre
Juan Montalvo (Antiguo CEFASA) en Santiago, el periodo 2016-2018, se puede

concluir que:

v' El proceso de reestructuracion se llevd a cabo durante unos dos afios
involucrando a personas claves que aportaron a la reflexion.

v' Los Centros Sociales de la Compafiia de Jesus, luego de formar parte de una
Unica red de organizaciones por mucho tiempo, dieron el paso de ser una Unica
institucion con cuatro oficinas a nivel nacional.

v' El proceso de reestructuracion se llevd a cabo con el apoyo financiero de la

conferencia de provinciales de América Latina y el Caribe.
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Recomendaciones

Tomando en cuenta las conclusiones realizadas de acuerdo a los objetivos especificos
del presente estudio sobre el proceso de reestructuracion organizacional implementado
por el Centro de Reflexion y Accidn Social Padre Juan Montalvo (Antiguo CEFASA).

Se presentan las siguientes recomendaciones dirigidas al equipo de Coordinacion
Nacional del Centro Montalvo:

v' Implementar un proceso de capacitacién que lleve al personal a identificarse con
la nueva estructura y misién, de tal manera que se puedan integrar con
responsabilidad y compromiso. La participacién de todo el personal es clave en
los cambios. De acuerdo a las respuestas dadas en el cuestionario aplicado, la
mayoria del personal del Centro Montalvo se siente poco identificado con los

cambios.

v' Mejorar el paquete de beneficios econémicos del personal para de esta manera
reducir la rotacion de personal y mantener al equipo motivado y enfocado en el
cumplimiento de la misidon de la organizacién. De acuerdo a los encuestados,

luego del cambio aumenté el trabajo, pero no los salarios.

Se presentan las siguientes recomendaciones dirigidas al equipo de Coordinacién

Nacional del Centro Montalvo:

v' Realizar actividades para presentar la nueva imagen y mision del Centro Montalvo
para facilitar a las personas y organizaciones beneficiarias, y aliadas, la
identificacion con la misma. La mayoria de las personas encuestadas entienden

gue los beneficiarios se sienten poco identificados con los cambios.
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v' Desarrollar actividades que permitan la generaciéon de fondos propios para
garantizar el cumplimiento de la mision. El Centro Montalvo tiene oportunidades a
través del alquiler de espacios y la venta de otros servicios relacionados a eventos

de capacitacion.

v A pesar de que ya se realizaron cambios importantes en la organizacion, es
necesario en toda organizacion establecer herramientas o metodologias para la

mejora continua de los procesos externos e internos.



Apéndice 1

Cuadro de Operacionalizaciéon de las Variables
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Objetivo General: Analizar el proceso de reestructuracion organizacional implementado

por el Centro de Reflexion y Accién Social Padre Juan Montalvo (Antiguo CEFASA) en

Santiago, en el periodo 2016-2018.

Objetivo Variable (s) Definicion de la (s) Indicadores Preguntas
Especifico NO. 1 variable (s)
Establecer los | Cambios Estrategias que hacen | Cambios ¢Qué motivd a la
cambios Organizacionales | referencia a la | organizacionales. organizacién al
organizacionales necesidad de un cambio?
ejecutados en el cambio, la cual se basa a. La
Centro Montalvo. en la vision de la | Filosofia sostenibilidad
organizacién para que | organizacional Financiera.
haya un mejor b. El
desempefio Desempefio Fortalecimiento
administrativo, social, | administrativo de la
técnico y de evaluacion organizacion
de mejoras. Desempefio social y c. El contexto
técnico social actual.
d. Otro.
Desempefio técnico Especifique
Evaluacion de | ¢La filosofia
mejoras organizacional sufrié

algun cambio?
a) Si
b) No
c) No sabe

¢, Qué tipo de cambios
sufri6  la filosofia
organizacional?

a) Cambios
Estratégicos
(mision, vision,
valores).

b) Cambios
Administrativo.

c) Cambios en el

alcance
geografico.

d) Cambios en los
temas que
aborda.

e) Cambios en los
beneficiarios.
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f) Cambios en las
actividades que
realiza.

g) Otros.
Especifique

sLa estructura
organizacional fue
cambiada?

a) Si

b) No

c) No sabe

¢La imagen/logo de la
organizacioén fue
cambiada?

d) Si

e) No

f) No sabe

¢En qué areas se
reflejan los cambios?
a) Administracion
y Finanzas
b) Politicas
Publicas
c) Derechos
Humanos
d) Otras.
Especifique

,Cual es el alcance
geografico actual de la
organizacién?

a) Local

b) Regional

c) Nacional

d) Internacional

¢Con cuantas oficinas
cuenta la
organizaciéon?

a)
b)
c)
d)
e)

O wWNPE
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Objetivo Variable (s) Definicion de la (s) Indicadores Preguntas
Especifico No. 2 variable (s)
Analizar la | Sostenibilidad Habilidad para | Capacidad ¢La organizacion es
sostenibilidad financiera. mantener  capacidad | financiera financieramente
financiera del financiera en el tiempo. sostenible en la
Centro Montalvo. Esa capacidad | Recursos. actualidad?
financiera significa a) Si
tener los recursos que | Operaciones de la b) No
permiten a la | organizacion c) En proceso
organizacion
aprovechar las ¢ Cudl es el
oportunidades y actuar presupuesto anual de
acorde incluso en la organizacion?
medio de
circunstancias a) RD$500, 000 a
adversas e 1,000,000
inesperadas, b) RD$2,000, 000
manteniendo el ritmo a RD$5,
de las operaciones de 000,000.
la organizacion. c) RD$ 6, 000,000
a RD$10,
000,000.
d) RD$11,000,
000 a RD$ 20,
000,000
e) RD$ 20,000,
000 o0 mas
f) Nosé

¢De dénde provienen
los recursos
financieros del Centro
Montalvo?

a) Proyectos

b) Venta de
servicios

c) Subsidios del
Estado

d) Donaciones

e) Inversiones

f) Otro(s).
Especifique: __

éLos procesos
administrativos de la
organizacién han
mejorado?
a) Totalmente de
acuerdo
b) De acuerdo
c) Nide acuerdo
ni en
desacuerdo
d) En desacuerdo
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e) Totalmente en

desacuerdo
¢En qué nivel han
mejorado los
procesos

administrativos?

a) Sostenibilidad
Financiera.

b) Gestion de
Recursos
humanos.

c) Presentacion de
informes
financieros y
técnicos.

d) Disefio y
gestién de
proyectos.

e) Otro(s).
Especifique

¢Las areas y procesos
técnicos de la
organizacién han
mejorado?

a) Totalmente de
acuerdo

b) De acuerdo

c¢) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

d) En desacuerdo

e) Totalmente en
desacuerdo

éLa organizacion
aplica  evaluaciones
continuas para la
mejora de los
procesos?
a) Siempre
b) Casisiempre
c) Aveces
d) Nunca
Objetivo Variable (s) Definicion de la (s) Indicadores Preguntas
Especifico NO. 3 variable (s)
Establecer las | Oportunidades. Las oportunidades se | Oportunidades. ¢Cuenta la
oportunidades  del refieren a la posibilidad organizacién con
Centro Montalvo a de mejorar. Se tratan | Factores Positivos. | proyectos
partir de la nueva de factores positivos y actualmente?
estructura con opcion de ser | Opciones. a) Si
organizacional. explotados por parte b) No
de una organizacion. Situaciones dificiles. c) No sabe
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Los retos son cosas
dificiles  que una
persona u organizacion
tiene que superar para
lograr su como objetivo

.con cuantos
proyectos cuenta la
organizaciéon?

a) l1ab

b) 6a10

c) 11a15

d 15a20

e) 21a25

f) 250 mas.

¢Lla organizacion
cuenta con los
recursos necesarios
para cumplir con su
mision?

a) Si
b) No
c) No sabe

.Con cuales recursos
cuenta la organizacion
para cumplir con su
mision?
a) Recursos
Humanos.
b) Equipos
tecnoldgicos.
c) Estructura fisica
d) Fondos
e) Otros.
Especifique

¢Los cambios
implementados traen
nuevas oportunidades
ala organizacién?

a) Totalmente de
acuerdo

b) De acuerdo

c) Ni de acuerdo ni en
desacuerdo

d) En desacuerdo

e) Totalmente en
desacuerdo

¢,Qué oportunidades
traen los cambios
implementados?
a) Nuevos
proyectos.
b) Nuevas
alianzas.
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c) Mas fondos
para las
actividades

d) Otros.
Especifique

¢,Con cuales opciones
cuenta la organizacion
para garantizar la
sostenibilidad?
a) Alquiler de
espacios.
b) Venta de
servicios.
c) Gestion de
proyectos.
d) Otros.
Especifique

¢ Cuales retos enfrenta
la organizacién en la
actualidad?
a) Sostenibilidad
financiera.
b) Recursos
Humanos
c) Proyeccion de
la nueva imagen

de la
organizacion.
d) Otros.
Especifique
Objetivo Variable (s) Definicion de la (s) Indicadores Preguntas
Especifico NO. 4 variable (s)
Determinar el | Stakeholders. Significa interesado o | Impacto en las | ¢Las organizaciones y
impacto de los parte interesada, y que | Personas personas beneficiarias
nuevos cambios en hace referencia a todas se sienten
relacion a los aquellas personas u | Impacto en las | identificados con los
stakeholders del organizaciones organizaciones cambios?
Centro Montalvo. afectadas por las
actividades de wuna |Impacto en las | a) Mucho
empresa. actividades. b) Poco
c) Nada
Impacto en las
decisiones. ¢cLos cambios
impactan la vida de
las organizaciones vy
personas
beneficiarias?
a) Mucho
b) Poco
¢) Nada.
iLos cambios

mejoraron el clima
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laboral de la
organizaciéon?
a) Totalmente
de acuerdo
b) De acuerdo
C) Ni de
acuerdo ni
en
desacuerdo
d) En
desacuerdo
e) Totalmente
en
desacuerdo

¢El personal técnico
de la organizacion
particip6 de los
cambios?

a) Mucho

b) Poco

c) Nada.

¢El personal técnico
se siente identificado
con los cambios?

a) Mucho

b) Poco

c) Nada

¢Cuales son las
actividades
principales de la
organizacién en la
actualidad?
a) Derechos
Humanos.
b) Incidencia
politica.
c) Formacién de
Jévenes.
d) Trabajo con
campesino.
e) Otros.
Especifique

¢, Cual son los
beneficiarios de las
actividades de la
organizacién?

a) Mujeres.

b) Jdbvenes.

c) Nifos.

d) Migrantes.

e) Campesinos.
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f) Otros.
Especifique.
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Anexo 1

ILUNAP=C

ESCUELA DE GRADUADOS

Cuestionario para Entrevistas

Hola, soy Hanglet Tejeda estudiante de la Maestria de Gerencia y Productividad de la
Universidad APEC-UNAPEC de la Ciudad de Santiago de los Caballeros. En estos
momentos me encuentro realizando un estudio sobre los procesos de reestructuracion
organizacional implementado por el Centro de Reflexion y Accién Social Padre Juan
Montalvo (Antiguo CEFASA) en Santiago, en el periodo 2016-2018.

Seleccione la (s) alternativa (s) que considere convenientes. Las informaciones

suministradas son totalmente anénimas y estrictamente confidenciales.

1. ¢Qué nivel de puesto desempefia en la organizacién?
a. Director
b. Coordinador
c. Técnico
d. Consultor
e. Otro (s). Especifique

2. ¢Qué motivo ala organizacion al cambio?
a. La sostenibilidad Financiera.
b. EIl Fortalecimiento de la organizacion
c. El contexto social actual.
d. Otro (s). Especifique
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3. ¢Lafilosofia organizacional sufrié algun cambio?

a.
b.

C.

Si
No
No sabe

4. ¢Quétipo de cambios sufrid la filosofia organizacional?

a.

-~ ® o o0 o

Q@

Cambios Estratégicos (mision, vision, valores).
Cambios Administrativo.

Cambios en el alcance geografico.

Cambios en los temas que aborda.

Cambios en los beneficiarios.

Cambios en las actividades que realiza.

Otro (s). Especifique

5. ¢Laestructura organizacional fue cambiada?

a.
b.

C.

Si
No

No sabe

6. ¢Laimagen/logo de la organizacion fue cambiada?

a.
b.

C.

Si
No

No sabe

7. ¢En qué areas se reflejan los cambios?

a.
b.
C.
d.

Administracion y Finanzas
Politicas Publicas
Derechos Humanos.

Otro (s). Especifique

8. ¢Cuél es el alcance geografico actual de la organizacion?

a.
b.
c.

Local
Regional
Nacional

Internacional
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9. ¢Con cuantas oficinas cuenta la organizacion?

a.
b.
C.
d.
e.

1
2
3
4
5

10.¢La organizacion es financieramente sostenible en la actualidad?

a.
b.

C.

Si
No

En proceso

11.¢Cuél es el presupuesto anual de la organizacion?

a.

-~ ® oo T

RD$500, 000 a 1,000,000
RD$2,000, 000 a RD$5, 000,000.
RD$ 6, 000,000 a RD$10, 000,000.
RD$11,000, 000 a RD$ 20, 000,000
RD$ 20,000, 000 o0 mas

No sé

12.¢:;De dbénde provienen los recursos financieros de la organizacién?

a.

®© ® 2 0 T

Proyectos

Venta de servicios
Subsidios del Estado
Donaciones
Inversiones

Otro (s). Especifique

13.¢Los procesos administrativos de la organizacion han mejorado?

a.
b
C.
d.
e. Totalmente en desacuerdo

Totalmente de acuerdo

. De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo
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14.;En qué nivel han mejorado los procesos administrativos?
a. Sostenibilidad Financiera.
b. Gestion de Recursos humanos.
c. Presentacion de informes financieros y técnicos.
d. Disefio y gestidon de proyectos.
e

. Otro (s). Especifique

15.¢Las areas y procesos técnicos de la organizacion han mejorado?

a) Totalmente de acuerdo

b) De acuerdo

c) Nide acuerdo ni en desacuerdo

d) En desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo
16.¢,La organizacion aplica evaluaciones continuas para la mejora de los

procesos?

a. Siempre

b. Casi siempre

c. Aveces

d. Nunca
17.¢Cuentala organizacién con proyectos actualmente?

a. Si

b. No

c. No sabe
18.¢Con cuéantos proyectos cuenta la organizacion?

a. 1las
b. 6a10
c. 11a15
d. 15a20
e. 21a?25
f. 250 mas.

a. Otro (s). Especifique
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19.¢La organizacion cuenta con los recursos necesarios para cumplir con su
mision?
a. Si
b. No
c. No sabe
20.¢Con cuéles recursos cuenta la organizacion para cumplir con su mision?
a. Recursos Humanos.
b. Equipos tecnoldgicos.
c. Estructura fisica
d. Fondos
e. Otro (s). Especifique

21.;,Los cambios implementados traen nuevas oportunidades a la
organizacion?
a) Totalmente de acuerdo
b) De acuerdo
c) Ni de acuerdo ni en desacuerdo
d) En desacuerdo
e) Totalmente en desacuerdo

22.¢Qué oportunidades traen los cambios implementados?
a. Nuevos proyectos.
b. Nuevas alianzas.
c. Mas fondos para las actividades

d. Otro (s). Especifique

23.¢,Con cuales opciones cuenta la organizacion para garantizar la
sostenibilidad?
a. Alquiler de espacios.

b. Venta de servicios.
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c. Gestion de proyectos.

d. Otro (s). Especifique

24.¢:Cudles retos enfrenta la organizacién en la actualidad?
a. Sostenibilidad financiera.
b. Recursos Humanos
c. Proyeccion de la nueva imagen de la organizacion.
d

. Otro (s). Especifique

25.¢Las organizaciones y personas beneficiarias se sienten identificados con
los cambios?
a. Mucho
b. Poco
c. Nada
26.¢Los cambios impactan la vida de las organizaciones y personas
beneficiarias?
a. Mucho
b. Poco
c. Nada
27.¢Los cambios mejoraron el clima laboral de la organizacion?
a. Totalmente de acuerdo
b. De acuerdo
c. Nide acuerdo ni en desacuerdo
d. En desacuerdo
e

. Totalmente en desacuerdo

28.¢El personal técnico de la organizacion participé de los cambios?
a. Mucho
b. Poco
c. Nada
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29.¢El personal técnico se siente identificado con los cambios?
a. Mucho
b. Poco
c. Nada

30.¢Cuéles son las actividades principales de la organizacion en la actualidad?
a. Derechos Humanos.
b. Incidencia politica.
c. Formacion de Jovenes.
d. Trabajo con campesino.
e

. Otro (s). Especifique

31.¢Cuél son los beneficiarios de las actividades de la organizaciéon?
a. Mujeres.
b. Joévenes.

Nifos.

Migrantes.

Campesinos.

-~ o o o

Otro (s). Especifique

Muchas gracias por su colaboracién!!!
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Anexo 2
Organigrama del Centro Montalvo.
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Anexo 3
Logo de CEFASA.
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_///
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Anexo 4
Logo del Centro Montalvo.
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Glosario.

Derechos humanos: son los derechos inherentes a todos los seres humanos.
Donaciones: consiste en dar fondos a una organizacion por razones de caridad.

Fortalecimiento organizacional: Desarrollo de capacidades de la organizacion
comunitaria, reconociendo el potencial de participacion de las personas, en la

construccion del desarrollo sostenible.
Inversion: colocacién de capital en una operacion, proyecto o iniciativa empresarial.

Incidencia politica: es un proceso llevado a cabo por un individuo o un grupo, que
normalmente tiene como obijetivo influir sobre las politicas publicas y las decisiones de
asignacion de recursos dentro de los sistemas politicos, econdémicos, sociales e
institucionales, ya que puede estar motivado por principios morales, éticos, altruistas, o
de propia conviccion o, simplemente, orientado a proteger un activo de interés o un

colectivo.

Politicas publicas: son acciones de gobierno con objetivos de interés publico, que

surgen de decisiones sustentadas en un proceso de diagndstico y andlisis de factibilidad.

Proyecto: es una planificacion que consiste en un conjunto de actividades que se

encuentran interrelacionadas y coordinadas.
Steakeholders: todos aquellos interesados en la actividad de la organizacion.

Subsidios: asistencia social basada en una ayuda o asistencia econémica.



