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Planificaciéon Estratégica

UNA NUEVA Y AUDAZ VISION:

Plan estratégico marca el rumbo para el futuro de la organizacion

por Jonathan Reckford

Como muchos de ustedes saben, Habitat para la Humanidad
Internacional (HFHI, por su sigla en inglés) el afio pasado se
dedicé a generar, investigar y evaluar las metas, los objetivos
y las iniciativas que componen nuestro plan estratégico de
cinco anos. El plan en si significa un paso importante para el
crecimiento de nuestra organizacién. Da una idea de hacia
donde nos dirigimos y proporciona un marco de referencia
para alinear las distintas actividades de nuestro ministerio
con el fin de apoyar mas eficazmente nuestra mision.

El plan expone una nueva y audaz vision: “Mediante la
movilizacién de personas y capitales financieros y sociales,
HFHI demostrara el amor y las ensefianzas de Jesucristo al

Jonathan Reckford, CEO de Habitat para la Humanidad Internacional,
trabaja en una casa en Covington, Louisiana, un area devastada por el
Huracan Katrina.

servir como un colaborador y un catalizador del acceso a
la vivienda digna, segura y asequible en todo el mundo”. El
plan reconoce que Habitat jamas podra erradicar la vivienda
infrahumana por si solo, pero también sabe que mediante las
colaboraciones cada vez mayores, nuestro ministerio empren-
dera una lucha mas eficaz y mas efectiva contra la pobreza y
sus causas.

En mi opinidn, uno de los aspectos mas interesantes de
este plan es que fortalece nuestro ministerio basico de traba-
jar en asociacion con las familias para construir viviendas, y
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le afiade nuevos esfuerzos que son necesarios para tener un
impacto significativo en la vivienda infrahumana. Desde su
comienzo, HFHI se ha ocupado de crear nuevas organizacio-
nes a escala nacional y regional, cada una con la capacidad de
entregar viviendas dignas y asequibles mediante una variedad
de innovadoras vias. Nos ha ido bastante bien. En menos
de 30 afios, hemos asistido a familias en casi 100 paises y le
hemos cambiado la vida a mds de un millén de personas. En
los préximos cinco afios, potenciaremos ain mas nuestro
alcance mundial a través de mas asociaciones, propugnando
buenos recursos y politicas de vivienda, buscando nuevas
fuentes de financiacion y desarrollando nuestros lideres.
Continda en la pagina 2
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Una nueva y audaz vision: Plan estratégico marca el rumbo para
el futuro de la organizacion
Viene de la pagina 1

Este plan estratégico marca un cambio en el modelo
operacional de HFHI. Si bien todavia reconocemos la impor-
tancia del apoyo continuo a nuestros colaboradores (afiliados
y organizaciones nacionales), también queremos comenzar
a maximizar las oportunidades que realmente brinda la red
de nuestro ministerio. Una mirada rapida a las iniciativas
revela un plan para movilizar la capacidad aun sin explotar
de este ministerio a escala internacional. El plan estratégico
requiere una concientizacién publica mundial y campaiias
de propugnacién como la Campaiia ONE; nuevos servicios
financieros que aseguren que los fondos estén disponibles de
manera mas facil para los
afiliados y las organizaciones
nacionales; y un énfasis en
la exploraciéon de nuevas
asociaciones que nos
permitiran alcanzar una
demografia mas amplia
jamas alcanzada.

Por ejemplo, ya hemos
comenzado a desarrollar
nuevos servicios a través de
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Jonathan Reckford saluda a nifos
del vecindario afuera de una casa
de Habitat en el Municipio de
Ivory Park, cerca de Johannes-
burgo.

instituciones de microcrédi-
tos que estan mejorando las
condiciones de vida de las
familias en muchas de las
areas mas empobrecidas donde trabajamos. Este plan cam-
biard eficazmente lo que ha sido una funcién exclusivamente
de apoyo para nuestros afiliados locales, por una funcién que

no sélo les brinde apoyo sino que trabaje junto con ellos en la

lucha contra la vivienda infrahumana en todo el mundo.

Mientras esperamos la ejecucion de este plan en los proxi-

mos anos, hay muchos més desafios por delante. Para que el
ministerio funcione lo més eficazmente posible, deberemos
poner gran énfasis en priorizar las actividades y la inversion
estratégica de nuestros limitados recursos. Les sugiero a
nuestras organizaciones nacionales y a nuestros afiliados que
analicen cémo podrian alinear sus operaciones para apoyar
este nuevo rumbo de la mejor forma posible.

Si bien este plan expone una nueva y audaz visién para
nuestra organizacion y este ministerio, me reconforta el
hecho de que en el centro de esa visiéon encontramos que
nuestro trabajo atn sigue impulsado por el amor y las ense-
fanzas de Jesucristo. Creo firmemente que esta direccién
estratégica es fiel a nuestros principios bésicos y que aumenta
las posibilidades de tener un impacto transformacional y
sostenible en todo el mundo. Con la guia y el liderazgo de
Dios, entramos en las aguas turbulentas y nos dirigimos
hacia la Tierra Prometida, la tierra donde todas las familias
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tienen una vivienda digna y asequible.

Este afio, nuestra tematica ha sido “mucho para celebrar,
mas para construir’, lo cual nos llama a agradecer la extraor-
dinaria forma en que Dios ha obrado a través de Habitat y a
concentrarnos en el futuro. Con este fin, el plan estratégico
presenta un trabajo previo intencional que colocara a esta
organizacion en la posicion de poder asistir a mas familias,
a través de la disciplina, la administracién y el compromiso
compartido con los valores basicos que han sostenido esta
tarea durante tres décadas. Hasta ahora, Habitat se concentro
en expandir su alcance geografico. En los préximos cinco
afos, juntos, comenzaremos a impulsar todo el potencial de
este ministerio verdaderamente mundial. 8

Jonathan Reckford es el director ejecutivo de Hdbitat para la
Humanidad Internacional.
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de Habitat.

. Un nuevo espacio para compartir ideas
en todo el mundo

Bienvenido a "El foro” (el ex “International Afiliate Update”). En respuesta

a los comentarios de nuestros lectores y las necesidades cambiantes de la
organizacion, esta publicacion ofrecera un medio para debatir ideas, compartir
inquietudes, desafiar nuestras formas de operar y compartir el conocimiento

colectivo que hemos adquirido trabajando todos los dias para lograr la mision

Cada ejemplar se enfocara en un tema particular trimestralmente y con-
tinuara siendo publicado en inglés, espanol y portugués cada tres meses.
Ademas, se puede acceder ahora a la publicacion en forma electronica por
medio de PartnerNet, y usted puede elegir recibir una copia impresa o una
electronica. Por favor, envienos un mensaje a la direccion de correo electronico
TheForum @habitat.org si desea recibir una copia de la publicacién, o tiene
preguntas, o si quiere enviarnos sus comentarios o ideas.

Estamos entusiasmados con “El foro” y esperamos que nos comente cémo
esta publicacion puede satisfacer mejor sus necesidades. ‘i

Anita Mello?] y Karan Kennedy

Carta de nuestros

Si tiene ideas, sugerencias o comentarios sobre “El foro”, por favor envienos

un mensaje a la direccion de correo electronico TheForum @habitat.org.

iNos complacera tener noticias suyas!

Quisiera recibir el boletin informativo...Nuestra familia ha apoyado
emocional y financieramente a Habitat. Nos gusta mucho tener su
boletin informativo en la mesa para que otros lo lean. Uno nunca
sabe el interés de quién se puede despertar. Cordialmente,

—Alice Miller, Presidenta Fundadora de HFH en el Condado de
Southern Ocean, EE. UU.

International Affiliate Update (IAU) Volumen 12:3

Atencion de los desastres

Me acaban de designar director nacional de Habitat para la
Humanidad (HFH, por su sigla en inglés) en Japon... Quisiera
recomendar y sugerir que trabajemos juntos para escribir un
manual sobre atencién de desastres por HFH. Hemos registrado
una de las organizaciones no gubernamentales de la red de
emergencia japonesa (plataforma japonesa). Siempre estan
recaudando fondos para catastrofes, asistencia posterior a un
conflicto y crisis de hambre de nuestros sectores gubernamental
y privado, como las companias japonesas.

—Stefano Tsukamoto, Director Ejecutivo de HFH Japén

Respuesta de Habitat para la Humanidad Internacional
(HFHI, por su sigla en inglés)

Estimado Stefano,

Gracias por su interés en el trabajo de atencion a desastres de

MIKEL FLAMM

Habitat. Sus ideas y percepciones se relacionan exactamente con
lo que estamos haciendo ahora junto con la division internacional
aqui en la sede de HFHI. Estamos recopilando y armando un
manual integral de atencion de desastres que contiene nuestras
politicas, protocolos y procedimientos para esa area. Explicara
nuestros criterios para atender no solamente las catastrofes
provocadas por las fuerzas naturales, sino también las complejas
emergencias humanitarias creadas por los conflictos de lenta
aparicion. También describira el uso del “Fondo de atencion de
desastres” para el cual podriamos usar algunas de las fuentes de
financiamiento de Japon.

—M ario C. Flores, Director de la Oficina de Atencion de Desastres
de HFHI
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Africa y el Oriente Medio

estratégica

Por Emmanuel Kwaa

on los anos, he llegado a valorar la importancia de

una planificacion estratégica en mi vida y mi trabajo.

He llegado a valorar el hecho que para que cualquier
organizacion funcione eficazmente, ella necesita un plan y,
cuanto mas estratégico éste es, mejor funcionard la orga-
nizacién. Por lo tanto, siempre he tomado muy en serio los
planes estratégicos de mi organizacién y siempre he sabido
que si nosotros, como parte de ella, ponemos en practica el
plan estratégico, éste nos ayudard a progresar. Los planes
estratégicos nos han ayudado

COMO INVERTIR SU APRENDIZAJE PARA UNA
AUDIENCIA MAS AMPLIA:

Opiniones sobre la planificacion

resultados esperados. La planificacion ayuda a los miembros
de la organizacion a enfocarse en las prioridades apropiadas
y mejora el proceso del trabajo en equipo de la gente cuando
persiguen estas prioridades.

Allison y Kaye sefialan ademads que al ayudar a una
organizacion a enfocarse, un plan estratégico permite crear:
o Una comprension explicita de los fines, la actividad y los
valores de la organizacion entre el personal, la junta y los
representados externos, lo

cual ayuda a aumentar el

a evaluar nuestro desem-
pefo como organizacion y a
trazar nuestra vision para el
futuro. Por consiguiente, la
planificacion estratégica es un

PARA QUE CUALQUIER ORGANIZACION
FUNCIONE EFICAZMENTE, ELLA NECESITA UN
PLAN Y, CUANTO MAS ESTRATEGICO ESTE ES, .

MEJOR FUNCIONARA LA ORGANIZACION.

nivel de compromiso de estos
interesados con la organizacion
Y sus metas.

Un programa de accion.
El plan estratégico es un marco

ejercicio importante para el
cual toda organizacién debe
tomarse el tiempo de implementar y dedicar esfuerzos para
continuarlo.

¢Qué es un plan estratégico?

Allison y Kaye* senialan que “un plan estratégico es una her-
ramienta de gestion y, como cualquier otra herramienta de
gestion, se usa s6lo para un fin: ayudar a una organizacion

a hacer un mejor trabajo” (p.1). La planificacion estratégica
es un proceso sistematico por medio del cual una organi-
zacion llega a un consenso y logra un compromiso entre los
interesados claves respecto de las prioridades, las cuales son
esenciales para su mision y responden al entorno operativo.
Los planes estratégicos ayudan a una organizacion a pulir su
enfoque para que todos sus recursos sean utilizados de modo
optimo al servicio de la misién de la organizacién (p.1). Un
plan estratégico en general analiza las prioridades para un
plazo de tres a cinco anos e identifica los objetivos operacio-
nales para un periodo de un afio usualmente (p.5).

La necesidad e importancia de una planificacion estratégica
Como Allison y Kaye lo sefialan, la planificacion por si sola no
da resultados. Un plan es un medio, no un fin en si mismo. Se
deben poner planes en préctica para producir resultados. Sin
embargo, un plan bien elaborado aumenta las posibilidades de
que las actividades diarias de la organizacién conduzcan a los
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de referencia conceptual que
guia y respalda la gestién y la
gobernabilidad de la organizacién, un marco que orienta tanto
a la junta como al personal mientras llevan a cabo las activi-
dades de la organizacién.
« Amplios hitos con los cuales se pueden supervisar los
logros y evaluar los resultados.
+ Una informacioén que se puede usar para comercializar la
organizacion al publico y a posibles donantes.

Un plan estratégico exitoso mejora el trabajo en equipo
de las personas porque:
« Crea un foro para comprender por qué una organizacion
existe y los valores compartidos que deben influenciar las
decisiones.
o Promueve una comunicacién y un trabajo de equipo
exitosos entre la junta de directores y el personal.
o Define el trabajo de base para un cambio significativo,
estimulando un pensamiento estratégico y enfocandose en lo
que es realmente importante para el éxito de la organizacion
a largo plazo.
» Retine a todos los interesados para buscar las oportuni-
dades que satisfagan mejor las necesidades de los clientes.

La elaboracién de un plan estratégico

El proceso de elaborar un plan estratégico puede ser tan
complejo y detallado como los recursos y las circunstancias
de la organizacion lo puedan permitir. El proceso de formular el



plan puede tardar tan poco como uno o dos dias de reuniones
grupales o tanto tiempo como cuatro a ocho meses para la
preparacion (p.51-53). Un proceso tipico de planificacion
estratégica puede incluir actividades claves tales como:

+ Ladefinicion de la mision y la vision.

o Laevaluacidn del entorno, la cual puede consistir una
recopilacion de datos extensa.

o Ellogro de un consenso en las prioridades, lo cual puede
implicar un analisis de las fortalezas y las debilidades, las
amenazas y las oportunidades, y la eleccion de los criterios
que se utilizaran para fijar las prioridades, la seleccién de las
estrategias centrales futuras, la determinacién de las metasy

los objetivos y las proyecciones financieras de gran alcance, etc.

o Laelaboracion del plan mismo.
o Eldesarrollo de planes operativos anuales para su puesta
en practica.
o Lasupervision y evaluacion.

Se debe destacar que el proceso no es estatico sino ciclico y
continuo para garantizar que la organizacion contintie estando
enfocada y funcionando siempre bien.

Como poner en practica un plan

El proceso de poner en préctica el plan estratégico es esa
parte del proceso que demanda la formulacién de planes
operativos anuales o planes de accion. Es dentro de esos
planes operativos anuales que se pueden asignar las respon-
sabilidades especificas y las fechas con las provisiones presu-
puestarias. Sin un plan de accién u operativo anual, el plan
estratégico quinquenal no se podra implementar eficazmente

(p.14). Ga

Emmanuel Kwaa es el director nacional de HFH de Ghana.

*Allison, M., and Kaye, J., “Strategic Planning for Nonprofit Organizations:
A Practical Guide and Workbook,” John Willey & Sons Inc., 1997.

Nota del editor: La informacion investigada para este articulo
fue parte del curso del programa ‘Las rutas para el liderazgo’

(Pathways to Leadership) que HFHI ofrece en asociacién con

Eastern University y World Vision.

UNA ESTRATEGIA EXITOSA QUE NACIO DE LA NECESIDAD:

Asociaciones de
organizaciones

comunitarias con
HFH de Egipto

Por Yousry Makar

A comienzos de la década de los noventa, Habitat para la
Humanidad (HFH, por su sigla en inglés) comenzo a tra-
bajar en Egipto a raiz de una estrategia de la Organizacion
Evangélica Coptica para Servicios Sociales (CEOSS, por su
sigla en inglés), una ONG con base en Egipto que tiene una
amplia experiencia en desarrollo comunitario. Con sus
avanzados programas de salud, educacion y desarrollo
econdémico, CEOSS intentaba mejorar las viviendas de El
Motomedea, una comunidad de recolectores de residuos
ubicada en las afueras de El Cairo.

El proyecto fue llevado a cabo por el personal de CEOSS,
que ensenod a la comunidad los principios de Habitat, facilitd
el desarrollo del comité local y se aseguro de que los pagos
se realizaran a tiempo. Los repagos se depositaron en una
cuenta bancaria por separado de CEOSS vy se utilizaron para
financiar viviendas adicionales en la comunidad.

Las viviendas que se construyeron tenian un marcado

contraste con las hacinadas y precarias viviendas existentes,

HL3IMON3IHO TvHOad

Las asociaciones estratégicas con organizaciones como Servicios
Sociales de los Evangélicos Coptos (CEOSS) han permitido a HPH
Egipto ofrecer mejores viviendas nada mas y nada menos que a 6,700
familias.

donde las familias habian vivido entre los residuos, muy
cerca de los cerdos, los pollos y las cabras. Los repagos se
realizaron a tiempo y pronto el fondo rotativo pudo financiar
la construccion de mas viviendas en la comunidad.

A pesar de haber sido bastante poco ortodoxa en aquel
momento, la estrategia de trabajar al amparo de una orga-
nizacion socia fue un éxito evidente tanto para Habitat para la
Humanidad como para CEOSS. Este exitoso proyecto llevado
a cabo en El Motomedea nunca se habria logrado si Habitat
hubiera seguido el modelo tradicional de involucrar a la

Continuda en la pagina 6
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Una estrategia exitosa que nacio de la necesidad:
asociaciones de organizaciones comunitarias con
HFH de Egipto

Viene de la pagina 5

comunidad, inscribirse en la zona y crear una filial de Habitat.
De hecho, Habitat para la Humanidad recién obtuvo la inscrip-
cién oficial como delegacion de Habitat para la Humanidad
Internacional (HFHI, por su sigla en inglés) en 2004, después
de muchos anos de idas y venidas legales.

En 1997, HFH de Egipto comenz6 a considerar la posibilidad
de tener su propia identidad, mediante la creacion de una ofi-
cina nacional con un nuevo director nacional. Al investigar las
necesidades de Egipto, salié a la luz una realidad abrumadora:
aproximadamente 20 millones de egipcios viven en condicio-
nes infrahumanas. HFH de Egipto se propuso llegar al 10% de
esa cifra en 20 anos utilizando los recursos existentes de las
17,000 organizaciones comunitarias que trabajan en Egipto.

Desde entonces, HFH de Egipto continta expandiendo
sus operaciones al amparo de CEOSS, y cred asociaciones
con cinco organizaciones comunitarias mas. Incluso después

de su inscripcion legal, HFH de Egipto sigue adelante con la

HFH DE EGIPTO DETERMINO SU FUNCION
EN LAS COMUNIDADES A TRAVES DE LA
FINANCIACION, LA CAPACITACION,

LA EVALUACION, EL CONTROL Y EL
APOYO TECNICO MUTUOS CON LAS
ORGANIZACIONES COMUNITARIAS SOCIA.

estrategia de trabajar dentro de estas asociaciones, las cuales
potencian los recursos limitados y tienen un mayor impacto
en las familias que luchan a diario con los multiples y
complejos problemas de la pobreza.

HFH de Egipto determiné su funcién en las comunidades
a través de la financiacion, la capacitacion, la evaluacion, el
control y el apoyo técnico mutuos con las organizaciones
comunitarias socia. La clave para la implementacion exitosa
fue establecer criterios claros para la seleccion de la
organizacion socia. Al elegir un socio, HFH de Egipto busca
organizaciones con las siguientes caracteristicas:
e Experiencia en el manejo de proyectos de desarrollo,
especialmente programas de préstamos grandes.
e Habilidades financieras, administrativas y técnicas.
e Provision de servicios o programas complementarios para
la comunidad.
e Inscripcion legal en el gobierno.
e Una oficina en la comunidad para dirigir el proyecto.
e Capacidad administrativa y operaciones claramente
definidas.
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e Un area geografica definida para la ejecucion del proyecto.
e Aceptacion de los parametros y las normas de Habitat,
segun lo establecido en el acuerdo de asociacion.

e Aceptacion de todos los cambios necesarios de la
estructura organizativa para poder llevar a cabo un proyecto
de viviendas.

HFH de Egipto identificd las cinco razones principales del
éxito de esta estrategia:

* Redes extendidas. Las organizaciones y asociaciones
locales tienen acceso a financiacion, recursos gubernamen-
tales y asesores experimentados.

e Costos administrativos reducidos. Las organizaciones
socias ya tienen oficinas en la comunidad donde trabajan.
Por lo tanto, Habitat pudo compartir estas instalaciones, los
equipos y el personal.

e Conocimiento de la zona. Cada organizacién comunitaria
cuenta con aceptacion dentro de su comunidad. Dado que las
organizaciones comunitarias conocen a las familias, pueden
tomar mejores decisiones al seleccionarlas, lo cual asegura
que las tasas de repago contintien siendo altas.

e Implementacién acelerada. El personal de la organizacion
comunitaria esta capacitado para realizar el trabajo de
desarrollo, las estructuras legales ya estan establecidas y las
familias conocen la organizacion y confian en ella.

e Desarrollo integral. La organizacion comunitaria local se
ocupa de varios proyectos que complementan el componente
de viviendas, entre ellos, generacion de ingresos, temas
ambientales, potenciacion de la mujer, educacién y salud.

Ademas, HFH de Egipto busca socios sélo en las comuni-
dades donde hay una necesidad comprobada de viviendas.
A pesar de no tener una presencia oficial hasta el ano 2004, a
fines de diciembre de 2005, la metodologia de HFH de Egipto
de trabajar con socios habia llegado con éxito a 15 comuni-
dades y habia ayudado a 6,700 familias a obtener una mejor
vivienda, con tasas de repago del 97% (al dia o pagadas en
un plazo de 90 dias).

HFH de Egipto se ha tomado muy en serio el versiculo de
la Biblia “Dos son mejores que uno, porque juntos pueden
trabajar mas efectivamente” (Eclesiastés 4:9) y el tradicional
refran egipcio “La canasta que tiene dos asas debe ser
llevada por dos” HFH de Egipto, mediante la estrategia poco
ortodoxa de trabajar primero al amparo de una organizacion
socia y luego en forma independiente a través de acuerdos
con otras organizaciones comunitarias, se ha convertido
en un ejemplo de una de las iniciativas principales del plan
estratégico de HFHI: potenciar los recursos mediante las

asociaciones. ‘i

Yousry Makar es el director nacional de Habitat para la
Humanidad de Egipto y se lo puede contactar a través de
no @habitategypt.org.



Asia y el Pacifico

Por Naresh Karmalker

e dice a menudo que lo que realmente determina el

éxito o el fracaso final de los procesos de planificaciéon

no es tanto lo que uno pone, sino lo que uno saca. Con
frecuencia, los planes estratégicos que parecen estar bien
elaborados comienzan a presentar errores porque se ignord
un factor influyente clave o, muy a menudo, no se presto la
atencion merecida. Aunque resulta imposible incluir todas
las situaciones que pueden ocurrir en un ejercicio que, como
mucho, trata de aproximarse al futuro, es posible inculcar un
sentido de la disciplina en el proceso que ayuda a aumentar
las probabilidades del éxito del plan.

Hébitat para la Humanidad (HFH) de Asia/Pacifico ha
vivido variadas experiencias en la creacién y puesta en
practica de planes estratégicos en diversos niveles, desde
planes de organizacion en toda un darea hasta planes de
departamentos, y desde planes de paises individuales hasta
planes grupales de propietarios de viviendas. Este articulo
hace una introduccién general a cémo la planificacién
estratégica se ha convertido en una parte integral de Habitat
para la Humanidad de Asia/Pacifico.

El ciclo de planificacion, supervision y

evaluacion de tres afos

A finales de los afios noventa, la planificacion estratégica

se convirti realmente en una parte intrinseca e integral

de la gestion de programas de HFH de Asia/Pacifico. La
creacién de un departamento de planificacion, supervision
y evaluacion (PME, por su sigla en inglés) contribuy6 sin
duda a subrayar la importancia de la planificacién como un
aspecto fundamental del ciclo de gestion de programas. Bajo
su direccion, se adoptd un ciclo PME de tres afios para las
organizaciones nacionales y los programas de las filiales.

El ciclo tuvo lugar de la siguiente manera: para un nuevo
programa, el ejercicio de planificacién consisti6é en planes
de 18 meses de corto alcance, con una revisiéon después de
12 meses. El ejercicio inicial cont6 con la experiencia y la
visién del consejo consultivo/la junta consultiva y fue guiado
por la vision, la misién y los principios de Habitat para la
Humanidad. La experiencia fue enriquecida por la perspec-
tiva internacional de los representantes de HFHI y el cono-
cimiento de la situacion de las viviendas y del pais, aportado

. Intercambio de experiencias con
- metodologias de planificacidn estratégicas

HINOVMVIOITY

A través de la planificacion estratégica, los programas de HPH en Asia/
Pacifico pueden hacer realidad el suefio de una vivienda decente para
numerosas familias del area. Fotografia de una madre con su hijo
afuera de su casa de Habitat en Nepal.

por los lideres y socios nacionales de Hébitat. La revision del
plan después de 12 meses constituy6 una oportunidad ideal
para evaluar la situacién, corregir el curso de accién y seguir
adelante, asi como ajustar los objetivos si fuera necesario.

Cuando el programa, después de un par de esos ciclos,
habia adquirido experiencia suficiente sobre la adopcion de
la visién de Habitat en el drea del proyecto, pasé al ciclo de
tres afios. El ciclo de tres afios comenzé con la creacién de un
plan estratégico de tres anos. Este plan, enriquecido por las
experiencias de los tltimos afos y guiado por una expecta-
tiva mas realista de lo que se podria lograr, explico en detalle
las estrategias claves que llevarian al programa a casi lograr
su vision de tres afios. Luego, este plan formaria el marco de
referencia dentro del cual se creé el plan anual para el primer
afo. Este plan anual aportaria nuevamente los antecedentes
para los cortos planes de puesta en practica de tres meses que
serian adoptados por cada departamento en el programa.
Estos planes fueron marcados como parametros por los in-
dicadores del progreso alcanzado, los cuales se supervisarian
estrechamente para medir si la puesta en practica del plan
estaba al dia.

Al terminar el primer afio, se alent6 al programa a hacer

Continua en la pagina 8
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Intercambio de experiencias con metodologias de
planificacion estratégicas
Viene de la pagina 7

una autoevaluacion para medir cudl habia sido el resultado
en comparacion con los objetivos establecidos en el plan
anual y las metas mdas ambiciosas del plan estratégico. Segun
esta autoevaluacion, el programa revisé los objetivos y cre
un plan anual para el segundo afio. Se llevé a cabo el mismo
proceso de crear planes trimestrales de puesta en préctica, su
supervision regular y correcciones menores del curso de ac-
cién. Al terminar el segundo afio, nuevamente, el programa
hizo un ejercicio de autoevaluacién que condujo a un plan
anual para el tercer aflo.

El final del tercer afio marc6 una transicion hacia el
siguiente ciclo de tres afios. En este punto, se alentaron a
los programas a hacer una evaluacion participativa cabal
para medir sus logros y evaluar la eficacia y eficiencia de las
estrategias empleadas en los ultimos tres afos para que el
programa alcanzara su vision. Esta evaluacion fue util para
dar al programa una idea clara sobre como las estrategias
adoptadas en los tltimos tres afios sirvieron al programa
para que alcanzara su vision en ese periodo. Armado con este
conocimiento y un estudio de impacto ambiental actualizado,
el programa pudo luego proceder a elaborar su siguiente plan
estratégico de tres afos.

Este ha sido el amplio enfoque adoptado por Asia/
Pacifico para una mejor gestion de programas en los tltimos
afos. Ha funcionado sumamente bien con ciertos programas

Las claves para
una planificacion
estratégica exitosa

Por Naresh Karmalker y Besim Nebiu

pero no ha sido tan exitoso con otros. Unos pocos modificaron
la estructura para acomodar mejor su realidad mientras que
otros lo hicieron mds riguroso.

Metodologias adoptadas en la planificacion estratégica
Aunque HFH de Asia/Pacifico no ha impuesto que se
adopte una metodologia para la planificacion estratégica, se
han usado dos enfoques con los afios en varios programas
que han dado resultados bastante eficaces.

El enfoque de planificacion estratégica del Instituto de Asuntos
Culturales
El método de planificacion estratégica del Instituto de
Asuntos Culturales (Institute of Cultural Affairs, ICA) con-
siste en un proceso grupal que se extiende dos dias, llamado
proceso del taller del ICA, destinado a lograr un consenso so-
bre las preguntas claves del enfoque entre grandes cantidades
de participantes. El ejercicio de planificacién estratégica usa
cuatro procesos de talleres, dos en cada dia del programa.
Los talleres siguen una secuencia légica y cada uno de
ellos incorpora los resultados de los més recientes:
« Visién practica: el grupo busca definir colectivamente
una visién comun de tres a cinco afios para el futuro que se
basa en la realidad y refleja las aspiraciones de un grupo de
varios interesados.
o Contradicciones: el grupo busca expresar las situacio-
nes de bloqueo y los obstaculos percibidos para lograr esta
vision. Se tiene cuidado de no vocalizar estos obstaculos
como “la falta de” o “la ausencia de” algo, sino como descrip-

e Conducir una evaluacion o un
analisis exhaustivos sobre el programa
antes de la sesion de planificacion
estratégica para hacer una actualizacion
exacta para todos los interesados y
también definir las cuestiones claves en
las cuales hay que enfocarse.
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e Un presupuesto para la sesién de .

planificacion estratégica a comienzos
del dltimo trimestre del ano fiscal,

a mas tardar, lo cual dara suficiente
tiempo para crear y mejorar los planes
de puesta en practica y los sistemas

de supervision y permitira recabar las
opiniones de los interesados.

e Decidir usar un proceso participativo
desde el comienzo. Aunque demanda
mas tiempo, resulta en un mayor sentido
de pertenencia por todos los interesados
y conduce a una mejor comprension
sobre el programa y su direccion.

Hacer participar a los interesa-

dos claves (la junta y el personal, los
beneficiarios reales y potenciales, los
expertos, los representantes guberna-
mentales, los donantes y los partid-
iarios, etc.) en el proceso.

e Disenar un proceso y comunicarlo a
los interesados principales; asegurarse
de que todos lleguen a una comprension
y un acuerdo comunes sobre el proceso.
e Enviar los datos de antecedentes a
los interesados bien de antemano.

¢ iNo todos los datos son utiles!

Usar datos pertinentes, confiables,



ciones de las situaciones de bloqueo que se pueden superar
tomando ciertas medidas.

« Direcciones estratégicas: el grupo presenta tres a cinco
estrategias que no sdlo abordarian las contradicciones sino
que también permitirian al programa lograr su visién practica.
« DPlanificaciéon de acciones: las direcciones estratégicas se
procesan ademds en el plan de accién del primer aio y otros
planes de accién trimestrales, se determinan las fechas y se
asignan las responsabilidades.

Se comprobé que este enfoque es una forma sistematica de
elaborar un plan 16gico y articulado, el cual posee dentro de
su estructura las claves para una buena puesta en practica y la
supervision del plan.

Planificacion y accion apreciativas

(APA, por su sigla en inglés)’

Este enfoque, desarrollado por el Dr. Malcolm Odell Jr., a
partir de una indagacion apreciativa (AL por su sigla en
inglés), utiliza la filosofia de Al para “construir sobre lo
positivo” en una planificacién de acciones y una planificacion
estratégica. Este enfoque usa las “4 DTN de la indagacion
apreciativa’:

inmediatas que se deben tomar para empezar y celebrar este logro.

Los ejercicios de APA permiten el uso de métodos
creativos para elaborar un plan, entre ellos ilustraciones,
modelado, role play y didlogo grupal. Esto permite que el
método sea adaptable practicamente en cualquier nivel de
una organizacion, desde las juntas hasta los grupos de propie-
tarios de viviendas. El ejercicio de descubrimiento es una
experiencia clave porque pretende sacar a la luz los éxitos del
pasado y lo que hizo posible alcanzarlos.

APA se utilizo mucho entre los propietarios de viviendas
en Sri Lanka y Nepal para crear planes estratégicos para las
asociaciones de propietarios de viviendas y grupos de ahorro,
basandose en la celebracion del éxito y los grandes sueiios.

Reconociendo el poder de contar los éxitos del pasado y
trabajar con éstos, se us6 el modulo del descubrimiento como
una introduccién para un taller tradicional de planificacion
estratégica del ICA en Bangladesh. La diferencia creada fue
sorprendente. Se notaba que los participantes estaban muy en-
tusiasmados cuando revivian los éxitos de los tltimos tres aflos
y debatian las causas fundamentales de este éxito. La vision
practica que presentaron en la siguiente sesion se baso en lo
que habian logrado en el pasado y de lo que se enorgullecian y

o Descubrimiento: Descubrir lo mejor de lo que hay

« Sonar: Sofar con algo “atin mejor”

o Disenar: Formular estrategias para alcanzar la meta
+ Entrega: Detallar los siguientes pasos

mostro la voluntad y capacidad de sofiar en grande. G

Naresh Karmelkar es un asesor de planificacién, supervision y

evaluacion para HFH en Asia y el Pacifico.

El Dr. Odell agrego tres DTN mas al proceso, a saber,

1«

“Hagalo ahora!”, “Debate y didlogo” y “Danzas y tambores” para
dar al enfoque un énfasis muy necesario sobre las acciones

verificables durante la evaluacion de las
necesidades.

e Tanto como sea posible, usar un
moderador neutral, preferentemente
ajeno a Habitat. Si no se puede encon-
trar un moderador externo a Habitat,
entonces se puede usar un moderador
de otra oficina o programa de pais.

e Comenzar siempre con una revision
de los logros del programa dentro del
ultimo periodo del plan para dar una
idea de logro en el equipo.

e El moderador debe desafiar a los
interesados para que vuelvan a pensar en
estrategias y expandir los horizontes; tener
siempre la siguiente pregunta en mente:
"“¢Es lo mejor que podemos hacerlo?” Sin
embargo, se debe asegurar que el plan
continue siendo algo que se pueda lograr
por medio del programa existente con la
mejora apropiada de la capacidad.

e  Formular no mas de cuatro a cinco es-
trategias amplias y claves, las cuales deben
ser suficientes para abarcar el programa

y superar los obstaculos que se puedan

haber identificado para alcanzar el objetivo.

e Establecer las metas y los objetivos;
asegurarse de que estén alineados con la
mision y la vision.

e Definir los indicadores para que las
metas y los objetivos sean susceptibles
de ser medidos.

e Formular un plan de recursos que se
adecue a la estrategia. jCudles son los
recursos financieros y humanos que se
deben facilitar para lograr las metas y los
objetivos? Asegurarse de que los obijeti-
vos y los recursos estén bien alineados y
sean susceptibles de alcanzar.

e  Formar grupos de tarea de varios inte-
resados, cada uno con un lider de equipo,
para llevar a cabo la tarea de crear planes

1 Para obtener mas detalles sobre la Indagacion apreciativa, por favor
consulte el “International Affiliate Update’; marzo/abril 2001 en PartnerNet.

de puesta en practica. Cada equipo debe
tener una tarea especifica y una fecha
limite en la cual se presentaran los planes.
e Comprometerse con un programa
de supervision y evaluacion para
rastrear el progreso de la puesta en
practica del plan.

e Comunicar el plan estratégico com-
pleto y los planes de puesta en practica
a todos los interesados y fijar una fecha
para recibir las opiniones.

e Distribuir todos los informes de
supervision a todos los interesados
para garantizar su participacion en la
correccion apropiada del curso.

Naresh Karmalker es un asesor de pro-
gramas para la planificacion, supervision y
evaluacion para HFH en Asia y el Pacifico.
Besim Nebiu es el gerente de programas
de HFH en Europa y Asia Central.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA CONDUCE A SOLIDO BIENESTAR ORGANIZACIONAL:

La experiencia de Filipinas

Por Nestor M. Pestelos

a Fundacién Habitat para la Humanidad de Filipinas

inici6 sus operaciones en 1988 mediante la ejecucion de

proyectos comunitarios. En 1992, se organizo la oficina
nacional de Filipinas para facilitar el desarrollo de programas,
el desarrollo de afiliados, la evaluacion de programas, el desar-
rollo de recursos y para desembolsar fondos para los afiliados.

En 1993, la oficina nacional de Filipinas cred afiliados, uno
para cada una de las cuatro sedes del proyecto, y dejo de mane-
jar directamente los proyectos comunitarios. Para 1998, inmedia-
tamente antes del Proyecto Jimmy Carter (PJC), la cantidad de
afiliados habia aumentado a nueve. Después del PJC de 1999, la
organizacion aumento su personal y creé mas afiliados.

Desde 1988 hasta 2002, la Fundacién habia construido
viviendas con 5,745 familias pertenecientes al 30% de los
pobres de mas bajos recursos econdmicos en varias regiones
del pais, mediante un programa extendido de trabajo conjunto
con familias, comunidades, afiliados y el sector empresarial.
Con el PJC, la Fundacién logré situarse como una ONG lider
en la provision de techos en las Filipinas. Durante este periodo,
la Fundacién estableci6 una red de 29 afiliados y 14 satélites
en todo el pais y fue reconocida como una importante fuente
privada de programas sociales de vivienda, basados en el

trabajo de voluntarios y sin fines de lucro, para los pobres.

Durante su rapida expansion desde 1998 hasta 2002,
mientras la Fundacion se concentraba en construir mas
viviendas y desarrollar recursos, ciertos problemas
organizacionales se hicieron mas visibles y recurrentes:

o Altarenovacion de gerencia y del personal.

o Falta de un sistema para la expansion, contraccion,
creacion y disolucién de unidades.

« Malentendidos y conflictos dentro del personal, entre la
oficina nacional y los afiliados.

o Desacuerdos en la junta.

En visperas de su 15to aio de existencia, la Fundacién
comprendid que si bien habia motivos para celebrar, se
debian mejorar ciertas areas. La organizacion necesitaba una
direccidn estratégica para transitar la etapa de expansion.
Debia realizar lo siguiente:

o Definir las funciones institucionales en distintos niveles
para lograr mayor claridad en los roles de desempefio en
relacién con las actividades de expansién planificadas.

o Desarrollar marcos de referencia para las funciones y los
programas extendidos.

» Consolidar, documentar y actualizar politicas en res-

Los elementos fundamentales del plan estratégico

estratégicas y Recursos de Habitat

Objetivos ¢ Construir viviendas e Construir comunidades (programas eTransparencia y
flexibles) responsabilidad fiduciaria
Acciones ¢ Centro de Construccidon | ¢ Alianzas no tradicionales e Administracion de hipotecas

¢ Autodiagndstico simple de la comunidad

¢ Contabilidad simplificada
¢ Fondo para la Humanidad
e Auditoria externa

Productos y eTecnologia de cons-

¢ Organizacién de la comunidad y formacion

e Administracién de cuentas
para colaboradores y

primidos; estructuras
de acero; complejos
de viviendas de varios
pisos)

e Capacitacion técnica

® Aprovisionamiento de
materiales de cons-
truccion en grandes
cantidades

e Ahorro y construccion

e Mejores practicas y
lecciones aprendidas

servicios truccion (bloques de valores
integrados de concreto; | ® Medios de vida
bloques de tierra com- e Educacion

¢ Salud, saneamiento y medio ambiente

¢ Cultura del ahorro

e Adopcion de una comunidad

*Trabajo con colaboradores (gobiernos
nacionales y locales, organizaciones
internacionales de financiacion, ONG y otras
organizaciones)

* Amigos de Habitat

* Programas de voluntarios (construcciones
corporativas; Construccion con Jovenes;
Construccién para la Paz; Construyendo
sobre la Fe; Aldea Global)

donantes
¢ Al dia en un plazo de 90 dias
® Pagadores activos
¢ Eficacia del cobro
e Plan de accion en la
comunidad
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puesta a los requisitos de expansion.

 Instalar sistemas y procedimientos adecuados.

o Documentar las experiencias y utilizar lo aprendido para
iniciar, expandir y consolidar operaciones de construcciéon de

viviendas y trabajo de desarrollo comunitario complementario.

Diagndstico organizacional

Partiendo de la premisa de que la eficacia organizacional es
una condicion previa para preparar y llevar a cabo un plan
estratégico, desde setiembre de 2002 hasta febrero de 2003,
la oficina nacional de Filipinas intento realizar una serie de
talleres de diagndstico como parte de la actividad de planifi-
cacion estratégica general.

El estudio se concentr6é mas en revisar las estructuras y
los procesos que en revisar el estado de las operaciones res-
pecto de los planes existentes. Se consideraron los siguientes
10 componentes organizacionales y se hicieron las recomen-
daciones correspondientes:

o Objetivo (vision, misién y valores bésicos)

o Capacidad organizacional, incluso dotacion de personal,
aptitudes del personal, recursos humanos y administracién
« Recursos (fuentes y recaudacion de fondos, asignacion,
utilizacién y proteccion de fondos)

 Sistemas, procesos y procedimientos (planificacion,
toma de decisiones y control, comunicacién y coordinacién,
administracién de archivos e informacién)

o Estructuras y funciones operativas

o+ Cultura y sistemas de valores

 Entorno fisico e instalaciones

o Tecnologia

o Ambiente externo

o Liderazgo

Las inquietudes de los afiliados locales de Habitat se
trataron en un estudio por separado pero complementario,
la Encuesta de Evaluacién del Programa. Por otro lado, el
Estudio de Evaluacidn del Impacto de Socios para Viviendas
se concentro en el impacto de las viviendas y otras acciones
generadas por el proyecto en la situacion de desarrollo de los
beneficiarios y sus comunidades.

Estos tres estudios complementarios, que se realizaron
durante un periodo de seis meses, aportaron elementos para
el borrador del plan estratégico de HFH de Filipinas para los
afos 2003 a 2008.

Planificacion estratégica como proceso innovador para
fortalecer la organizacion y consolidar el programa

En 2004, NBOT nombrd Presidente y Director General a
Alberto L. Jugo, ex ejecutivo bancario y experto en finanzas
de Ayala Group of Companies. Bajo su liderazgo, el proceso
de planificacién estratégica tomo otro rumbo. En lugar de
considerar una “organizacion fortalecida y revitalizada” como
condicion previa para llevar a cabo un plan estratégico, su

Continua en la pagina 15

HPH FILIPINAS:

Logros obtenidos en los dos
ultimos anos

e Se aumento la capacidad de construccién de viviendas.
e HFH de Filipinas construyo 3,480 viviendas en el ano
fiscal 2005, en comparacion con 1,315 en el ano fiscal 2004
y 884 en el ano fiscal 2003.

e En el ano fiscal 2005, HFH de Filipinas quedo en
segundo lugar después de los Estados Unidos entre los 10
mejores paises segun la cantidad de familias asistidas.

e Sise excluyeran las comunidades mas antiguas de
Habitat con cuentas morosas importantes, las tasas de
repago habrian aumentado de un 79% en el ano fiscal 2004
a un 86% en el ano fiscal 2005. Estos afiliados antiguos de
Habitat seleccionaron familias sin considerar en detalle su
capacidad de pago.

* Los ingresos por desarrollo de recursos locales aumen-
taron de 86 millones de pesos filipinos (1.67 millones de
dolares estadounidenses) en el ano fiscal 2004 a 94 millones
de pesos filipinos (1.83 millones de dolares estadounidenses)
en el ano fiscal 2005, un aumento aproximado del 10%.

e La cantidad de voluntarios de Aldea Global aumenté de
174 en el ano fiscal 2003 y 532 en el ano fiscal 2004 a 946
en el ano fiscal 2005.

Estos logros se obtuvieron gracias a un enfoque estra-
tégico en los productos basicos y a una reestructuracion de
los objetivos organizacionales para cumplir con los requi-
sitos de proyectos y programas especificos. Ademas, estos
logros se obtuvieron a pesar de que hubo una reduccion
de personal del 54% durante los dos ultimos anos.

Desafios para HFH de
Filipinas para el ano fiscal 2010

e Poder asistir a 10,000 familias por afo.

e Lograr que la familia Habitat continte siendo rentable
y que los equipos comprometidos y capaces de realizar
varias tareas tengan un alto nivel de aptitudes para el
manejo de proyectos.

e Exigir cada vez mas en cuanto al rendimiento y el
marco estandar de la organizacion nacional, los afiliados
locales y las ONG, mediante el uso de requisitos de
administracion de proyectos y programas como base para
las acciones y el establecimiento de objetivos estratégicos.
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Europa y Asia Central

LA ESTRATEGIA DE CONSTRUIR ALIANZAS:

Fondos compartidos para una

vision compartida

Por Zoran Kostov

os libros dicen que el resultado de una planifi-
Lcaci(')n estratégica debe ser visionario, conceptual y

dirigido. También dicen que la elaboracién de un
plan estratégico es un proceso que consiste en varias etapas
y abarca la visién, la mision, los valores, las estrategias, las
metas, los objetivos y los programas de la organizacion.

Por consiguiente, cuando Habitat para la Humanidad

(HFH) de Macedonia evalu¢ la posibilidad de formular
un programa conjunto’ con la coalicién de micro finan-
ciamiento mundial Opportunity International (OI), fue
guiada sabiendo que Habitat

de vivienda. Estos elementos combinados tienen la inten-
ci6n de brindar una sustentabilidad a largo plazo, lo que
multiplica el namero de las personas atendidas y afirma,
al mismo tiempo, el principio de Habitat de una vivienda
simple, digna y asequible.

De este modo, el producto recientemente desarrollado
contribuiria a las metas y los objetivos generales de HFH
de Macedonia. Como se describid anteriormente, se ade-
cua a la mision, la visién y la estrategia de la organizacion,
asi como los objetivos estratégicos de la organizacién

socia. El valor agregado

para la Humanidad y OI com-
parten un numero de valores
y enfoques comunes a su
trabajo. Ambas organizacio-
nes consideran a sus clientes
como socios responsables

que responden. Ol trata a sus
clientes como empresarios

LA ASISTENCIA PRESTADA A UNA GRAN
CANTIDAD DE CLIENTES SE BASO EN LA
COMBINACION DE FONDOS PARA LA
CARTERA DE CREDITO Y SU ROTACION MAS
RAPIDA, SEGUIDOS POR LA PRESENTACION
DE UNA TASA DE INTERES MODERADA PARA
LOS PRESTAMOS DE VIVIENDA.

del proyecto conjunto para
HFH de Macedonia se ha
comprobado mediante su
nueva metodologia de servir
a las personas pobres, asi
como su mayor numero. El
valor agregado para el socio
de micro financiamiento se

completamente capaces de
cancelar sus préstamos y formar sus negocios. Con una
tasa de pago del 98%, OI puede mantener sus operaciones
de préstamo y reciclar su cartera de préstamos para nuevos
clientes. Los clientes de Habitat para la Humanidad no
solo invierten en autoconstruccién en sus viviendas, sino
también reembolsan los costos a las filiales de HFH con el
tiempo, lo que permite a HFH reciclar sus recursos para
nuevos propietarios de viviendas en la comunidad.
Formular un programa sustentable fue dar tanto a
OI como a HFH la base financiera y la infraestructura de
programa para continuar ayudando a un creciente nimero
de familias necesitadas.

Creacion de un producto comun

Este proyecto conjunto tiene la intencién de abordar

las viviendas infrahumanas en una mayor escala que el
programa regular de HFH, en términos de la cantidad de
clientes/familias propietarias atendidos.

La asistencia prestada a una gran cantidad de clientes
se basé en la combinacién de fondos para la cartera de
crédito y su rotacién mas rapida, seguidos por la present-
acion de una tasa de interés moderada para los préstamos
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comprobd en la extension
de las operaciones, por medio del desarrollo de nuevos
productos y el alcance de nuevas categorias de clientes.

Como compartir tareas y responsabilidades
Después de establecer el marco de referencia del proyecto
en asociacion y crear el Fondo conjunto de mejora de
viviendas, se compartieron las tareas y responsabilidades
tanto en el nivel estratégico como operacional. Estas se
delinearon para que reflejaran la direccién y la gestién del
proyecto conjunto.
Con respecto a la direccién, hay dos niveles de com-
promiso de las juntas de las organizaciones participantes.
En un nivel estratégico, las juntas definieron los prin-
cipios de cooperacion por medio de un acuerdo de asocia-
cidén escrito. Asimismo, las dos juntas se comprometieron
a evaluar los resultados del proyecto conjunto cada afio
y a proyectar una estrategia a mediano y a largo plazo de
cooperacién futura. Queda a criterio de cada junta decidir
retirarse del proyecto conjunto después de vencer el plazo
del contrato, o con anterioridad, si éste fuera infringido.
En un nivel operacional, las dos juntas designan a los
Continua en la pagina 15



CONSTRUIR CON EL CORAZON
ABIERTO:

Desarrollo
de un plan
estratégico
para Rumania

Por ZamfirTodor

Al centrarse en la cantidad de familias a las que se presta asistencia, HPH Rumania
puede desarrollar innovadoras soluciones de vivienda para ayudar a quienes viven
en una vivienda de calidad inferior.

urante mas de cinco afios, he participado en

los esfuerzos de los afiliados rumanos de Habitat

para la Humanidad (HFH, por su sigla en inglés)
para reducir los costos de construccién y encontrar soluciones
que permitan a las familias mds necesitadas poseer una vivien-
da digna. Aun asi, muy a menudo no hemos podido ayudar
a familias que viven en condiciones inhumanas, familias sin
ninguin ingreso o con ingresos tan bajos que ni siquiera
pueden pagar la hipoteca sin intereses ni fines de lucro.

Un cambio importante en la estrategia de HFH llegé en el
momento oportuno, cuando més de 150,000 familias ruma-
nas, cuyos ingresos apenas alcanzan para comprar alimentos,
necesitan viviendas en forma urgente.

En mi opinidn, lo mas notable de la nueva estrategia es el
cambio de enfoque de la cantidad de “viviendas construidas”
a la cantidad de “familias asistidas”. Este simple enfoque abre
las puertas a soluciones innovadoras para asistir primero a
las familias mas necesitadas y ofrece un terreno fértil para
trabajar en conjunto con otras organizaciones comprometidas
a solucionar el problema de la vivienda deficiente.

Les pregunté a mis colegas cudles eran sus opiniones
sobre el proceso de elaborar la estrategia nacional, y todos
coincidieron en que habia muchos desafios: especialmente,
las limitaciones de tiempo relacionadas con la sobrecarga
por la participacion en nuestro Proyecto de Socorro para
Victimas de Inundaciones, y la falta de experiencia y cono-
cimientos con respecto a los elementos de una planificacién
estratégica exitosa y al proceso de elaborar un plan estratégico.

Segun Mario Demezzo, Gerente de Desarrollo de
Recursos de HFH de Rumania: “Fue un trabajo en equipo
entre los departamentos de Programas, Desarrollo de
Recursos y Comunicaciones, coordinados por el director
nacional. Los objetivos se correlacionaron para complemen-
tarse y unificarse”.

“El proceso era incipiente debido al sorpresivo cambio de
direccién en HFH de Europa/Asia Central y debido a que se
permitieron cambios e innovaciones en mayor escala. El pro-
ceso estuvo influenciado especificamente por la escala de las
inundaciones de 2005 en todo el pais”, explicé Adrian Ciorna,
director nacional de HFH de Rumania. Segun Ciorna, este
cambio en la direccion estratégica estd muy relacionado con
la visién que él tiene de los afiliados de Habitat como modelos
operacionales de cuatro partes:

+ Organizacion cristiana de beneficencia que recauda dinero,
cultiva relaciones entre los donantes, salva la distancia entre los
ricos y los menos afortunados y fomenta el voluntariado.

« Contratista u organizacién de construcciones.

« Anfitrién de equipos de trabajo (Aldea Global, programas
de voluntarios, etc.)

+ Organizacién financiera o banco en el sentido biblico

(ver Exodo 22:25).

Ciorna agregé: “Para esta vision estructural inicialmente
yo tenia una vision objetivo de 3,000 familias asistidas en siete
afos. jMuy audaz! Pero ahora, con la innovacién y los nuevos
métodos de la nueva estrategia y la diversificacion de familias
que necesitan asistencia, la vision inicial es muy factible,
estructuralmente y en lo que respecta al objetivo”

El departamento de Programas, mediante informacién
proporcionada por los directores nacionales en la Reunion
de Estrategia de Area de junio de 2005, ayudé a lograr que el
plan sea mds realista. Este departamento cambi6 las indi-
caciones estratégicas propuestas al principio del proceso y
acepto el desafio de crecimiento.

Asimismo, el departamento de Programas desempeii6
un importante papel al presentar la estrategia de HFH
de Europa/Asia Central a los siete afiliados, discutirla

Continua en la pagina 14
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Construir con el corazon abierto: desarrollo de un plan
estratégico para Rumania
Viene de la pagina 13

con ellos y reunir informacion sobre la capacidad de cada
afiliado de aumentar su impacto en la comunidad. Sin
embargo, “todos los pasos de recopilacion, analisis y proce-
samiento de la informacién para un plan estratégico a largo
plazo se llevaron a cabo en un periodo de tiempo demasiado
corto. No tuvimos el tiempo necesario para realizar una sesion
de “lluvia de ideas” que nos hubiera ayudado a librarnos de
las estructuras existentes. La participacion de los afiliados
fue limitada. Se les pidid, en la primera etapa, que hicieran
una proyeccion del aumento del programa desde el punto de
vista de la cantidad de familias asistidas. Esta fue su inica
contribucién. Se deberia haber realizado una reunién con
los representantes de todos los afiliados para generar nuevas
ideas y un primer borrador de la estrategia’, expres6 Raluca
Bunea, gerente superior de programas de HFH de Rumania.
Como conclusidn, la nueva estrategia nacional les brinda
a los afiliados rumanos la oportunidad de explorar su comu-
nidad desde otro angulo en funcién de las necesidades, ya
que podran identificar mejor a los posibles propietarios de
viviendas a los que se podria ayudar con microcréditos. Por
su parte, los afiliados se sentiran mas protegidos si desean
trabajar en conjunto con otra ONG. Lo mejor de todo es que

se demostro a los afiliados que existe un interesante creci-
miento alimentado por la organizacién nacional y que, por lo
tanto, pueden atreverse a sofiar con asistir a mds familias. Los
siguientes pronosticos para el afo fiscal 2007 son una clara
demostracion de “atreverse a mas”:

o Reconocimiento publico de Habitat para la Humanidad
como una colaboradora creible y clave para la eliminacién de
las viviendas inadecuadas en Rumania; aumentar la concien-
tizacion nacional al 50 % de la poblacién que tiene acceso a
los canales de television del pais.

o 27 familias mas asistidas (que superan los objetivos
aprobados para el aio fiscal 2007) durante el evento de
construccién relampago EuroHabitat.

o Triplicacion de la recaudacion local de fondos de los
afiliados que participan en el evento, a comparacion de la
cifra final del afo fiscal 2005.

+ Aumento del voluntariado local/nacional en todos los
niveles.

o Programa nacional y programas locales mas fuertes y
financiables.

« DPuertas abiertas a la financiacién y los subsidios de la
Unién Europea (para infraestructura, viviendas para la
poblacidn gitana, etc.). G

Zamfir Todor es el Gerente de Comunicaciones de HFH de
Rumania.

Evaluacion del potencial y de los riesgos estratégicos de Rumania

Peligros graves que pueden perjudicar

el logro de los objetivos estratégicos

Principales sugerencias para el
proximo proceso de elaboracion de la
estrategia nacional

Recursos de HFH de Rumania con el
mayor potencial para el futuro

¢ Falta de reconocimiento publico

e Concesion de un periodo de

e | a cantidad de afiliados de HFH

14

y gubernamental de la vivienda
deficiente como un problema grave
de Rumania.

Inclusion de innovaciones finan-
cieras y de programacion en la

estrategia sin estudiar su viabilidad.

Las personas que llevan a cabo la
estrategia no se sienten identifica-
das con ella.

tiempo suficiente (tres meses como
minimo).

Dar participacion a todas las partes
interesadas en el proceso.
Evaluacion de la estrategia actual y
de todos los programas de la oficina
nacional y de los afiliados.
Documentacién y capacitacion en la
elaboracién de estrategias para el
director nacional y el departamento
de Programas (a fin de tratar el
proceso con los afiliados).
Participacion del gobierno respon-
sable de la construccion de
viviendas.

Participacion de grupos de apoyo en
general (financieros, medios de co-
municacion, etc.) de alto potencial a
fin de determinar una fecha limite y
recursos para terminar con la falta
de vivienda digna en Rumania.

en todas las areas del pais y su

mayor capacidad, especialmente la

de quienes estan alineados con la
nueva estrategia.

La diversidad de sus soluciones de

vivienda y el compromiso para so-

lucionar los problemas de vivienda
en caso de desastres naturales.

e |La capacidad de servir de anfitrion
para los equipos internacionales de
Aldea Global.

e |La dedicacion del personal y de la

junta de directores de la oficina

nacional y de los afiliados, y la
capacidad de cumplir con los
programas.

El trabajo conjunto con las

autoridades locales (si existen).

La reciente experiencia en trabajar

con subsidios.
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La estrategia de construir alianzas: fondos compartidos

para una vision compartida

Viene de la pagina 12

miembros pertinentes para el comité de crédito conjunto,
el cual toma la decision final sobre los préstamos. De
acuerdo con los principios de Habitat, el comité de crédito
conjunto selecciona a los posibles clientes/familias propie-
tarias basandose en sus necesidades, voluntad de colabo-
racién y capacidad de cancelar sus préstamos, cualquiera
sea su raza, religion, sexo u origen étnico. Se acuerda dar
prioridad a los hogares de bajos ingresos.

El proyecto conjunto funciona por medio del com-
promiso conjunto de ambos equipos de gestion de las
organizaciones socias también, en distintas fases del
procesamiento de créditos. En general, el socio de micro
financiamiento es responsable de los resultados/efectos
financieros mientras que HFH de Macedonia est4 encar-
gada de proveer sus conocimientos y su experiencia en una
reedificacion simple, digna y asequible.

La sinergia que se controlara
La idea es promover una transformacion holistica de los
pobres por medio de proyectos conjuntos no es novedosa.

Planificacion estratégica conduce a sélido bienestar
organizacional: la experiencia de Filipinas
Viene de la pagina 11

liderazgo recalcé constantemente que toda la organizacion se
fortaleceria aun mas si se trataba de cumplir con los objetivos
del programa.

Todo intento de revisar, modificar o cambiar las politicas,

los sistemas y los procesos existentes relacionados con las
inquietudes de la organizacion se debe considerar en el
contexto del desarrollo del proyecto y de los requisitos de
administracién. De lo contrario, la oficina nacional de
Filipinas perderia el enfoque de su mision de construir
viviendas y comunidades locales y se dedicaria a realizar
reformas administrativas y de personal independientes o con
un solo motivo. En lugar de identificar al desarrollo orga-
nizacional como una inquietud aislada, el liderazgo actual
contextualiza los aspectos institucionales y de Recursos
Humanos dentro de los requisitos del programa.

Los servicios, productos y objetivos del programa y las
estrategias innovadoras son caracteristicas clave del plan
estratégico actual. Los aspectos organizacionales y adminis-
trativos se integran dentro de las actividades del programa,
que estan disefiadas para alcanzar objetivos especificos
directamente relacionados con los productos y servicios
puestos a disposicién de los clientes objetivo mediante
estrategias o enfoques innovadores.

De hecho, OI y HFH trabajan a la par en muchas comu-
nidades en todo el mundo y, ciertamente, comparten una
notable sinergia de programas cuando sirven a los mismos
grupos de interés o grupos muy similares.

Sin embargo, es muy importante que cada uno de estos
proyectos conjuntos sean controlados y documentados
bien, incluidos todos sus éxitos y sus desafios. Es funda-
mental aprender las lecciones que definirdn el potencial
futuro y haran recomendaciones para el futuro desarrollo.

Aunque la mayoria de los aspectos desafiantes del
proyecto conjunto tuvieron que ser definidos precisamente
antes de su puesta en practica, no se debe subestimar el
impacto resultante. Un desarrollo sustentable de trans-
formacion es a lo que ambas organizaciones se dedican,

y esa vision requiere que no sélo consideremos lo que se
disefi6 en un papel, sino también que nos adaptemos a las
cambiantes necesidades de los clientes. Ca

Zoran Kostov es el director ejecutivo de HFH de Macedonia.

1 Para mas informacion sobre este programa, consulte el articulo
“Las familias socias de Habitat como ‘clientes’: jun reto a los valores
tradicionales de la organizacién?” en “La revista de los afiliados inter-
nacionales” 12:4. Este nimero esta disponible en PartnerNet.

Reestructuracion para el crecimiento y la sustentacion
Todo el sistema organizacional de la oficina nacional de
Filipinas cambi6 su orientacion sectorial-funcional por
equipos capaces de realizar varias tareas relacionadas con el
apoyo del programa, es decir, apoyo técnico para el Centro
de Construcciéon y Recursos de Hébitat (HBRC, por su sigla
en inglés); marketing, comunicaciones y defensa de la causa;
desarrollo de recursos; apoyo administrativo y financiero; y
relaciones con las partes interesadas.

Si bien las pautas permanecen centralizadas, la ejecucién
de los proyectos es ahora responsabilidad de cada afiliado,
con apoyo técnico de la oficina nacional de Filipinas a través
del Centro de Construccion y Recursos de Habitat. El Fondo
para la Humanidad se asegura de que se controlen los
repagos a nivel de los afiliados, que se documenten las

transacciones y que se pueda acceder a ellas inmediatamente.

Esto facilita la transparencia y la rendicion de cuentas en
cada nivel de la organizacién.

Nestor M. Pestelos es gerente regional del programa para el
Sudeste de Asia de HFH de Asia y el Pacifico.

1 Consejos directivos locales que funcionan como sucursales de un afili-
ado en ciertas areas.
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América Latina y el Caribe

ESTRATEGICO:

Por Rosa Cheng Lo

1 plan estratégico de Hébitat para la Humanidad

Internacional (HFHI) para el 2007-2011 esta lleno de

nuevas oportunidades y nuevos desafios para desarro-
llar nuestro trabajo en areas que no se han examinado com-
pletamente en el pasado. Mediante el proceso de definicién
de su direccion estratégica, Habitat para Humanidad, como
organizaciéon mundial, ha enfrentado el desafio de seleccio-
nar, entre una amplia variedad de posibilidades existentes,
las estrategias que se alinean con la visién quinquenal de la
organizacion: “Al incentivar a la gente, as{ como al movilizar
capital corporativo y financiero, HFHI demostrard el amor y
las ensefianzas de Jesucristo porque actuard como un com-
pafiero y catalizador para que todo el mundo tenga acceso a
una vivienda digna, segura y asequible”.

El éxito de Habitat para la Humanidad (HFH) la ha
colocado entre las organizaciones no gubernamentales mas
reconocidas del mundo que incentivan a las personas y
movilizan recursos para proveer viviendas a grupos familia-
res de bajos ingresos. Desde comienzos de la organizacién,
la dindmica contextual y las demandas de los participantes
sociales han cambiado. Por ello, cuando comenzamos esta
nueva fase de crecimiento de la organizacién, es importante
reconsiderar la funcién que HFH querra desempeiiar en el
nuevo ambito politico, econémico, social y cultural.

Para HFH de América Latina y el Caribe, el nuevo plan
estratégico representa una oportunidad invalorable de
posicionarnos en este nuevo dmbito, lo cual requerird una
respuesta mas eficaz, efectiva y sustentable de parte de la
organizacion cuando se enfrente con el grave problema de la
vivienda que afecta a unos 220 millones de latinoamericanos
que viven en la indigencia.

Teniendo esto en mente, en octubre de 2005, la oficina del
area de América Latina/el Caribe comenzé un intenso proceso
para reconsiderar su rol y sus estrategias para que el nuevo plan
estratégico fuera factible. El proceso demandd una reevaluacion
del problema de la vivienda en la region, ademas de la reconside-
racion de la funcién que la oficina del drea debe desempefiar
para poner en practica eficazmente el plan estratégico.

Seria imposible adoptar este nuevo plan estratégico inter-
nacional sin tomar en cuenta los rasgos singulares del problema
de la vivienda en América Latina y el Caribe, los cuales estan
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DE UNA PLANIFICACION ESTRATEGICA A UN PENSAMIENTO

El modelado de nuevos procesos en
América Latina y el Caribe

Aproximadamente 220 millones de personas viven en la pobreza en
América Latina y el Caribe. HPH AL/C esta trabajando arduamente a
través de iniciativas estratégicas para ayudar a mas familias necesitadas.

vinculados directamente con el fendmeno de la pobreza.

Nuestro continente se caracteriza por la tremenda
desigualdad en la distribucién de la riqueza en el mundo. Por
ejemplo, el 10% mas rico de la poblacién recibe el 48% de los
ingresos mientras que el 10% mds pobre de la poblacién sélo
recibe el 1,6%. Esta brecha en los niveles de ingresos también
se traduce en un acceso desigual a los bienes y servicios,
como viviendas, propiedades, agua limpia, servicios sanitarios
y educacion, entre otras cosas.

Ademis, el lento crecimiento econémico de la region en
los ultimos afios, las altas tasas de desempleo y una creciente
concentracién de la poblacién en las ciudades (casi ocho de
cada diez latinoamericanos viven en dreas urbanas) han con-
ducido a un empeoramiento de la pobreza en las ciudades,
las cuales no pueden proveer servicios para satisfacer las
necesidades de esta poblacion.

Mas de 50 millones de personas viven con menos de US$1
por dia, 60 millones no tienen acceso a agua limpia y 137
millones no tienen acceso a servicios sanitarios, y uno de cada
tres habitantes de las ciudades viven en una barriada. Esta
situacion, junto con una tendencia hacia una reduccién de las
inversiones de los gobiernos locales, y las politicas de titulari-
dad de tierras y los sistemas de crédito para las viviendas que
no favorecen a los pobres, nos presentan muchos desafios.

Ademas de analizar esta realidad, HFH de América
Latina/el Caribe ha tomado conciencia de la urgente necesi-
dad de reenfocar su trabajo en aquellas dreas en las cuales es
posible proveer soluciones integrales de vivienda a la mayor
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cantidad posible de personas y, al mismo tiempo, transformar
los sistemas que impiden u obstaculizan el acceso a una
vivienda digna y asequible.

Entre las iniciativas propuestas por el plan estratégico
internacional, hemos decidido enfocar nuestras acciones en
tres reas programaticas:

« Brindar soluciones de vivienda por medio de alianzas
con las oficinas nacionales de HFH y otros participantes
sociales, capaces de hacer que nuestras inversiones sean

mas eficaces, efectivas y sustentables, como los gobiernos, el
sector privado y otras organizaciones civiles. Creemos que

es fundamental reenfocar nuestros esfuerzos para alcanzar a
las personas mas indigentes, en particular aquellos que viven
en areas urbanas, asi como aumentar nuestra capacidad de
aprovechar los subsidios estatales, las alianzas con las inicia-
tivas ya existentes para explotar las tierras, la construccion, el
financiamiento de viviendas y la mejora de la infraestructura,
entre otros temas. El eslogan ‘lograr mas con menos recur-
sos, el cual implica examinar nuevas tecnologfas, formular
nuevas metodologias y ser innovadores en la forma en que
trabajamos con las familias propietarias y con aquellos que se
quieren unir a la causa.

« Diversificar y desarrollar la cartera de créditos para que
el Fondo para la humanidad sea sustentable y poder financiar
adn m4s soluciones de viviendas en cada pais.

o Ejercer una influencia sobre las politicas publicas que
impiden u obstaculizan el acceso a una vivienda digna para
los sectores mas pobres de la sociedad. lo cual incluye forta-
lecer nuestros programas actuales para que, ademas de satis-
facer las necesidades concretas de viviendas de la poblacién
de interés, también podamos contribuir a la transformacion
de los sistemas de vivienda, ya sea en la forma en que son
formulados, implementados o supervisados, o evaludndolos.

Estas iniciativas estratégicas fueron definidas basandose en
los éxitos y las fortalezas de los programas nacionales de HFH
en la regién y, por consiguiente, no constituyen ideas que son
radicalmente diferentes de las que HFH de América Latina/el
Caribe ya ha desarrollado y apoyada en los tltimos afios.

Por ejemplo, HFH de Brasil esta trabajando con Caixa
Economica Federal, el principal organismo del gobierno
federal que se ocupa de la politica social, para complementar
el subsidio estatal para las viviendas con un fondo garan-
tizado para que las familias puedan acceder a las soluciones
de viviendas que satisfacen sus necesidades. (Lea la historia
en la pagina 18 para informarse mejor.)

América Central ha progresado mucho en la gestion del
Fondo para la humanidad, lo cual incluye la aplicacién de
ciertos criterios del sector crediticio para garantizar la trans-
parencia y eficacia en la administracion de los recursos, asi
como la sustentabilidad programatica y financiera. HFH de
Costa Rica, sélo por dar un ejemplo, ha firmado un acuerdo
con la cooperativa Crédito Coopealianza con el fin de mejorar
la gestion del crédito y facilitar la identificacion de la poblacién

de interés que necesita servicios de mejora de vivienda.

HFH de Chile ha creado una fundacién que permitird a las
personas acceder, de forma mas profesional y efectiva, al finan-
ciamiento otorgado por el gobierno para las viviendas. Gracias a
esta estrategia, se han reducido los precios de las viviendas com-
binando los recursos de HFH de Chile con el subsidio estatal.

Por ultimo, diversos paises han introducido cambios en la
estructura de la organizacién de sus filiales y organizaciones
nacionales para aprovechar las fortalezas de sus voluntarios
para que sean mas eficaces en el desarrollo de recursos, la
defensa de la causa y la auditoria social.

Para adoptar estas estrategias, nuestra oficina del drea y
las organizaciones nacionales tendran que redefinir y alinear
algunos de los sistemas de trabajo existentes para que nos
permita desempeniar nuestras funciones con mayor flexibili-
dad y pertinencia hacia las necesidades de la poblacién que
servimos y los socios con quienes trabajamos. Teniendo esto
en mente, hemos definido algunas areas de mejora que deben
ser desarrolladas en el nivel gerencial.

o Refinar el sistema para la toma de decisiones para que
existan criterios, metodologias y procedimientos claros, trans-
parentes y pertinentes para decidir dénde y cudndo se haran
las inversiones que tendran un impacto significativo y susten-
table. Este sistema nos ayudaria a asignar prioridades a las
acciones que contribuirian a reducir el problema de la vivienda.
+ Acceder a nuevos segmentos de donantes para encontrar
nuevos aliados que sean capaces y estén dispuestos a contri-
buir sus ideas y recursos a nuestra causa.

o Desarrollar las habilidades y destrezas de liderazgo

de todos los miembros de la familia Habitat para servir al
ministerio en forma mas eficaz y pertinente.

Todos nosotros en la oficina del drea reconocemos que
este nuevo plan estratégico implica nuevas prioridades y el
reenfoque del trabajo. Pero el desafio principal es cambiar la
forma en que enfocamos nuestro trabajo. No sélo requiere
cumplir con un plan estratégico, sino también pensar
estratégicamente. Cada accién que tomamos, cada inversion
que hacemos o cada proyecto conjunto que firmamos deben
estar precedidos por un analisis contextual y de las fortale-
zas y debilidades de la organizacion, de modo tal que nos
permitan predecir el efecto que estas decisiones tendran en
nuestra capacidad para crear un impacto en el problema de
las viviendas inhabitables en la regién.

Aunque acabamos de comenzar, es importante recordar
algunos de los principios y lecciones aprendidas que nos
ayudaran a progresar:

o Debemos mantener presentes la mision y los valores de

HFH. Es importante reconocer lo que hemos hecho hasta

ahora y utilizar estos puntos fuertes como una base para

agregar valor a las nuevas iniciativas.

« El plan estratégico cubre un espectro tan amplio que hay

muchas posibilidades de tomar acciones. Es importante
Continta en la pagina 19
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Alianza con Caixa Econdmica y nueva vision
estratégica de HFHI inspiran a HFH de Brasil a

pensar en gr ande

Por Manuel Mancuello

a reciente alianza entre Habitat para la Humanidad

(HFH, por su sigla en inglés) y Caixa Econdmica

Federal, la division principal de politicas sociales del
gobierno brasilefio, producira importantes soluciones de
vivienda en los préximos afios.

“Con la estructura adecuada de Habitat Brasil y la alianza
con Caixa, podremos construir 5,000 viviendas por aio”,
afirma Ademar Marques, director de HFH de Brasil.

La alianza de cooperacién técnica permitira que Hébitat,
en colaboracién con Caixa, ejecute las politicas de viviendas
sociales.

Junto con un subsidio del gobierno, las familias recibirdn
créditos a fin de obtener los recursos necesarios para satis-
facer sus necesidades de vivienda. Sin embargo, para poder
obtener esta ayuda deben buscar un mecanismo de garantia,
por ejemplo, una hipoteca.

Una asociacion reciente con la Caixa Economica Federal permitira a
HPH Brasil proveer viviendas a los mas pobres entre los pobres.

Oportunidades para los mas pobres de los pobres

Dado que la mayoria de las familias no puede proporcionar
garantias para un préstamo, la funcién de Habitat consiste en
ofrecerles la garantia necesaria para acceder a los créditos y
al subsidio. La garantia consiste en un depdsito previo la cual
asegura los costos del crédito a las familias.

“Este dep0sito representa aproximadamente el 20% del
costo total de la vivienda. Esto significa que con los mismos
recursos que antes usabamos para construir 100 viviendas,
ahora, mediante esta alianza, podemos contribuir a la cons-
truccién de 400 a 500 viviendas”, comenta Rodolfo Ramirez,
director de la division Hébitat América del Sur.

“Ofreceremos mds oportunidades para la obtencién de
una vivienda digna a un costo mas bajo, y la devolucién de
los préstamos se realizara en menos tiempo’, agrega Marques.

@ El Foro
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Segun el director de HFH de Brasil, los pobres no tienen
posibilidades de acceder a los préstamos tradicionales para
viviendas.

“Con este esfuerzo conjunto, podremos ayudar a los mas
pobres de los pobres. Si el costo total de una vivienda es de
10,000 reales (4,600 dolares estadounidenses), la familia
devolverd apenas 2,000 reales (920 délares). Pagaran un
pequerfio préstamo y en menos tiempo’, dice.

A medida que las familias paguen sus préstamos, Caixa
Econdmica devolverd los depositos para que HFH de Brasil
pueda volver a utilizarlos y crear més oportunidades.

Este éxito es un paso importante para lograr la Meta 1 del
plan estratégico 2007 a 2011 de Habitat para la Humanidad
Internacional (HFHI por su sigla en inglés), que intenta
duplicar, en los préximos cinco afos, la cantidad de opor-
tunidades de vivienda a un costo razonable.

Oportunidades para otras ONG
Este importante logro hace que HFH de Brasil sea la primera
ONG que trabaja conjuntamente con Caixa.

“Hébitat esta abriendo las puertas para que en el futuro
otras ONG puedan participar, pero con un sistema mds
flexible”, dice Marques.

Habitat contintia su dialogo con Caixa para lograr que el
banco federal modifique sus criterios tradicionales y genere
cambios relevantes a fin de brindar més oportunidades para
las ONG vy las familias necesitadas.

Algunos de esos cambios ya estan a la vista.
“Anteriormente, solo las familias podian ofrecer el depésito
de garantia. Por ende, miles de familias no podian acceder

a los subsidios y préstamos para viviendas. En la actualidad,
Habitat puede hacerlo en lugar de las familias, y en el futuro,
otras ONG participaran”, explica Marques.

Otro logro importante es la reduccion de los intereses.
Antes, Caixa cobraba el 4% (2.5% de ganancias y 1.5% de gas-
tos administrativos), al igual que el precio de mercado. Para las
familias de bajos ingresos, este porcentaje era demasiado alto.
Luego de las conversaciones, Caixa decidié bajar el porcentaje
a2.5% (1.5% de ganancias y 1% de gastos administrativos).

Los microcréditos que Caixa ofrecia anteriormente no
tenian un subsidio. En la actualidad, estos microcréditos
incluyen subsidios. Los esfuerzos de Habitat favorecen a
miles de familias que actualmente y en el futuro podran
acceder a estos créditos.



Pasos previos
Para Rodolfo Ramirez, “esta alianza es el resultado de una
serie de acciones estratégicas realizadas por Hébitat Brasil”

Uno de los primeros pasos fue participar y formar parte
de la red existente de organizaciones locales y nacionales que
ayudan a las familias sin una vivienda digna.

Esto hizo posible que Habitat Brasil representara a las
organizaciones que forman parte de la red en la Conferencia
Nacional de las Ciudades, donde se discuten las politicas
de viviendas publicas y se busca un desarrollo urbano mas
democratico para reducir la desigualdad social del pais.

Recientemente, HFH de Brasil particip6 en la modi-
ficacién de las normas que reglamentan la ley 460, la cual
garantiza el derecho a la vivienda. Fue necesario hacerle
algunas modificaciones para que sirviera para ayudar a los
mas pobres de los pobres.

“La vivienda estd establecida como un derecho humano
basico en la constitucién de Brasil”, explica Ramirez. “Por
consiguiente, no esta controlada por las leyes del mercado,
como un producto o un objeto, sino como un derecho
humano bésico. Nuestra participacion en el cambio de
algunos articulos de la ley es fundamental para que este
derecho se convierta en una realidad”

Cambios necesarios

Para alcanzar este punto, fue necesario realizar cambios
importantes, incluso una reestructuracion interna de la
organizacion.

“Uno de los cambios que se realizaron fue en el modelo
de la organizacion: las actividades se orientaron a fortalecer
las organizaciones locales existentes y no a crear organizacio-
nes nuevas (comités y filiales), como hemos hecho tradicio-
nalmente”, explica Ramirez.

Actualmente, HFH de Brasil da reconocimiento a las
organizaciones comunitarias existentes y trabaja para forta-
lecerlas, a la vez que fomenta el desarrollo de la comunidad.

Victor Hugo Cusicanqui, especialista en desarrollo de la
organizacion, sefiala otro cambio: “Se redisefiaron y cambia-
ron nuestros productos y servicios. Ya no sélo ofrecemos una
vivienda completa mediante un crédito a largo plazo. Ahora,
también ofrecemos a las familias créditos para ampliaciones
y mejoras de las viviendas y microcréditos productivos”.

El proyecto Chico Mendez constituye una prueba de estos
cambios. HFH de Brasil inicié un proyecto en la comunidad
Chico Mendez, en Recife, con nuevos servicios: microcrédi-
tos para ampliaciones y mejoras en la construcciéon de vivien-
das, y microcréditos para el desarrollo de pequefias empresas
productivas para las familias.

“Nuestro deseo es que la vivienda sea reconocida como
un derecho humano y que se convierta en una realidad para
miles y miles de brasilefios”, asegura Ramirez. G

De una planificacion estratégica a un pensamiento estratégico:
el modelado de nuevos procesos en América Latina y el Caribe
Viene de la pagina 17

tomar decisiones que promuevan la especializacién, teniendo
en mente las fortalezas de cada programa nacional y las
condiciones del pais. Por ejemplo, serd necesario responder a
preguntas como: ;Hay otros socios que puedan hacer ciertas
tareas mds eficaz y efectivamente que HFH? ;Cémo podemos
maximizar el impacto de estos socios? ;Qué rol HFH puede

y debe desempenar en el contexto local? ;Cémo podemos
maximizar nuestros recursos para alcanzar un mayor nimero
de personas sin perder de vista nuestra mision de transformar
vidas?

o Cualquier cambio institucional es un proceso que
requiere un compromiso con una vision, una voluntad

de abandonar las practicas que ya no son pertinentes y la
formacion de nuevos habitos que tengan sentido dentro del
contexto del plan estratégico.

+ Debemos continuar formando la sélida base que hemos
desarrollado con los afios: La mision y los valores de HFH.
Nuestras practicas pueden cambiar pero la mision y los
valores deben ser los mismos.

Estamos conscientes de que cambiar la forma en que
pensamos y funcionamos sera un proceso; por ello, debemos
asegurarnos de que los pasos de accién que definamos en
todo este proceso de pensamiento estratégico impacten en
forma positiva las vidas de la mayor cantidad posible de
familias de bajos ingresos en América Latina.

En HFH de América Latina/el Caribe, tenemos fe que,
con la ayuda de Dios y el compromiso de todos lo que somos
partes de este ministerio, podremos proveer viviendas dignas
a muchas mds familias, lo que les permitira crecer y pro-
gresar en todo su alcance posible. G

Rosa Cheng Lo es la gerenta de planificacién, supervision y
evaluacion para HFH de América Latina y el Caribe.

Para obtener mds informacién, comuniquese con Ademar
Marques, director de HFH de Brasil, a la direccién de correo
electronico ade.marques@habitatbrasil.org.br.

Manuel Mancuello escribe para HFH de América Latina y el
Caribe.

1 La Caixa Econdmica Federal (http://www.caixa.gov.br) es la division princi-
pal de politicas sociales del gobierno brasilefo. Prioriza el sector de vivien-
da, higiene basica, infraestructura y servicios de crédito. Hace un papel
fundamental en la promocion del desarrollo urbano vy justicia social en el
pais y contribuye a una calidad mejor de vida, especificamente dentro de
poblaciones de bajos recursos. Para finales del ano 2004, su cartera contaba
con mas de 32 millones de cuentas de ahorros y basicas. Su base de datos
es capaz de generar perfiles socioecondmicos para aproximadamente 53.5
millones de personas que viven por debajo del umbral de pobreza.
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UNIVERSIDAD DE HABITAT PARA LA HUMANIDAD (HFHU, POR SU SIGLA EN INGLES)

La HFHU apoya el plan estratégico de HFHI

Por Jane Gruler-Johns

as respuestas a una encuesta reciente de vicepresi-

dentes de drea, directores regionales, gerentes de

recursos humanos (RR. HH.) de area y personal de
capacitacion de area revelaron tres importantes temas en
los cuales los miembros del personal en el campo piensan
que la Universidad de Habitat para la Humanidad se
deberia enfocar en los préximos afos:

1. HFHU debe cumplir una funcién en el intercambio
de conocimientos/informacion, como una “camara de
compensacion de documentos”, un “catalizador” y un
“medio de facilitacion”.

2. HFHU debe cumplir una funcién en la formacién de
capacidades por medio del desarrollo de cursos orien-
tados. Los temas que se mencionaron especificamente
en los cuales se necesita formar capacidades incluyen
la defensa de la causa, el micro financiamiento y solu-
ciones innovadoras de vivienda.

3. HFHU debe cumplir una funcién en la busqueda y
formacién de asociaciones estratégicas de aprendizaje
que ayudarian a vincular el personal de HFH en el
campo con oportunidades claves de aprendizaje por
medio de socios.

Para abordar estos temas, HFHU se encuentra actual-
mente en una etapa de planificacion, disefio y recopilacién
de datos para un proyecto que creard un espacio para
compartir conocimientos, tanto electrénico como en
CD actualizados regularmente, que se enfocan en cuatro
temas claves, alineados estrechamente con el nuevo plan
estratégico de HFHI. Este espacio para compartir cono-
cimientos tiene la intencién de brindar a los voluntarios
y al personal de HFH la informacién que necesitan para
adoptar eficazmente el nuevo plan estratégico. Los cuatro
temas claves son:

1. Soluciones innovadoras de viviendas (relacionadas
con la Meta 1 del plan estratégico de HFHI)

2. Soluciones innovadoras de financiamiento (Meta 2)

Sustentabilidad y defensa de la causa (Meta 3)

4. Desarrollo de la gente (Meta 4)

Como estos temas son bastante amplios, HFHU prevé
clasificar cada tema en varias categorias. Por ejemplo, para

o
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“soluciones innovadoras de financiamiento’, la infor-
macion se puede organizar en categorias como gestion de
crédito, micro financiamiento, etc. Los datos compartidos
podrian incluir una investigacion externa e interna, pau-
tas y politicas, las innovaciones ensayadas en el campo,
enlaces con sitios web de utilidad, lecturas recomendadas,
informaci6n de contacto para expertos internos y externos
y mucho mas. Las diversas comunidades de practica den-
tro de HFHI, asi como algunos de los principales usuarios
de este proyecto para intercambiar conocimientos, estan
dando sus opiniones sobre como se debe organizar el
espacio para ese fin y su contenido para que el resultado
final satisfaga mejor las necesidades de los usuarios.

Si tiene ideas sobre cdmo se debe organizar este espa-
cio para el intercambio de conocimientos, o lo que se debe
incluir en éste, por favor envie un mensaje a la direcciéon
de correo electrénico jgruler@habitat.org.

Jane Gruler-Johns es la gerenta de conocimientos y
contenido internacional de HFHU.

i“El foro” lo

necesiiamos!

Si le interesa escribir un articulo para “El foro”
sobre alguno de los siguientes temas, o si tiene
ideas para futuros temas, envie un mensaje a
TheForum @habitat.org o a
amellott@habitat.org para obtener

mas informacion
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