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RESUMEN

La siguiente investigacion es un estudio de caso, contextualizado dentro de las
intervenciones sociales deportivas en zonas urbano marginales de Lima Metropolitana
desarrolladas por la ONG Futbol Mas. Esta organizacion tiene como propdsito formar valores
en los niflos a través de la practica del futbol, promoviendo asi su inclusion positiva en la

sociedad.

Futbol Mas ha logrado comprometer a los apoderados y beneficiarios que rodean sus
intervenciones de manera que contribuyan al logro de su propoésito y es por ello que
consideramos pertinente estudiar los procesos y estrategias desplegadas por la organizacion para

forjar ese compromiso en ellos, dentro del entorno especifico en el cual opera.

El estudio del compromiso de los grupos de interés o stakeholder engagement de Futbol
Mas parti6 de la identificacion de la importancia que tienen los stakeholders para una
organizacion debido a la influencia que ejercen en sus actividades y en la manera en la que
podrian afectar el cumplimiento del objetivo principal de cada organizacion. En ese sentido, se
planteo la siguiente tesis con el objetivo de determinar cuales son los elementos criticos del
proceso para alcanzar el stakeholder engagement que logré Futbol Mas y como estos impactan

en el logro de su propdsito como organizacion.

Planificamos el analisis a través del modelo de Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa,
y aplicamos un enfoque primordialmente cualitativo con un breve componente cuantitativo,
para alcanzar el objetivo descrito. Los hallazgos muestran que, si bien el modelo elegido se
adapta parcialmente a la realidad ejecutada por Futbol Més, este no abarca completamente todas
las estrategias de la organizacién y, ademds, comprende algunos subprocesos que no fueron
aplicados por Futbol Mas. En relacion a las cinco etapas del proceso planteadas por el modelo,
podemos concluir que cada una tiene ciertos puntos criticos, cuya importancia es reconocida
tanto por los representantes de Futbol Mas como por los apoderados de los nifios que son
beneficiarios de la organizacion. A pesar de que cada una de las 5 etapas tiene subprocesos
criticos, se encontré que aquellas que parecen ser mas importantes por la cantidad de
subprocesos criticos que presentan son la etapa del pensamiento estratégico y la de la relacion
entre los stakeholders y la organizacion; ambas contemplan la estructura base para el
stakeholder engagement y se sostienen en las demas, que también cumplen un rol importante,

pero no al mismo nivel.
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Concluimos entonces que existen diferencias y similitudes al analizar las
particularidades que se producen al aplicar el modelo de stakeholder engagement de Krick,
Forstater, Monaghan y Sillanpaa en la organizacion Futbol Mas; sin embargo, han logrado
comprometer a los dos grupos de interés estudiados, que son los apoderados y los beneficiarios,
lo que muestra que no existe una sola manera de lograrlo. Cada organizacion debe adaptar sus
estrategias al contexto donde trabaja, ain mas si es una organizaciéon como Futbol Mas que

interviene en un sector muy dinamico y cambiante.



INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como objetivo principal el estudio de las etapas criticas
en el desarrollo del stakeholder engagement de los apoderados y beneficiarios de la
organizacion privada sin fines de lucro Futbol Mas. Para ello, buscamos conocer las etapas del
proceso de stakeholder engagement de la organizacion; describir y analizarlas utilizando como
base teorica el modelo de stakeholder engagement de Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa; y
encontrar las similitudes y diferencias que se dan al aplicar este modelo tedrico en una
organizacion como Futbol Mas. Es importante mencionar que contamos con el consentimiento
por parte de la Directora Social de Futbol Mas para realizar el estudio mencionado, por lo que

tuvimos acceso a toda la informacion necesaria para el desarrollo del analisis planificado.

Con la intencion de responder a los objetivos y preguntas de investigacion, dividimos el
trabajo en siete capitulos. En el primer capitulo, buscamos describir el problema de la
investigacion, mencionamos los objetivos principales y especificos, y las limitaciones de la
investigacion. Como segundo capitulo, desarrollamos el marco tedrico, en el cual tratamos los
tres tipos de organizaciones (publicas, privadas con fines y sin fines de lucro) y su propdsito. A
continuacion, definimos el concepto de stakeholders, describimos la gestion de stakeholders en
cada tipo de organizacion, los niveles en la gestion de stakeholders, proporcionamos la
definicion del stakeholder engagement y presentamos algunos de los modelos mas relevantes

encontrados sobre el stakeholder engagement.

El tercer capitulo se centra en la contextualizacion de la investigacion, comenzando por
el contexto en el que se desarrolla el stakeholder engagement, y el contexto en el que se
desarrollan las organizaciones privadas sin fines de lucro, en adelante OPSFL, que buscan la
inclusion social. Luego, se menciona el deporte como herramienta de la inclusion social, debido
a que Futbol Mas promueve el deporte en los nifios. Por tltimo, hablamos sobre la organizacién
de estudio, Fuatbol Mas, su misién y vision, su estrategia e intervenciones, y se realiz6 un mapeo

general de sus grupos de interés.

En el cuarto capitulo exponemos el disefio metodologico que se utilizé6 en la
investigacion. El disefio de la investigacion es no experimental; el alcance es exploratorio, pero
principalmente descriptivo; y el enfoque es primordialmente cualitativo, con una parte
cuantitativa. Asimismo, se presentan las variables de estudio, la independiente y las
dependientes, las cuales fueron obtenidas a partir del modelo de stakeholder engagement

elegido. Revelamos también las herramientas a utilizar en el proceso de investigacion, las cuales



fueron entrevistas a profundidad a la directora social de Futbol Mas, los coordinadores barriales,
los apoderados y los beneficiarios de Futbol Mas y un sondeo a los apoderados. Por ultimo, se

explica el desarrollo del trabajo de campo.

En el capitulo cinco se presentan los hallazgos de la investigacion cualitativa, a los que
llegamos a partir de las herramientas que se utilizaron, las entrevistas a la directora social, los
coordinadores de los tres barrios, los lideres, beneficiarios y apoderados de los nifios,
complementados por los resultados del sondeo aplicado. Para terminar, en los capitulos seis y
siete se presentan las conclusiones y recomendaciones a las que llegamos a partir de toda la

investigacion realizada.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE
INVESTIGACION

1. Descripcion del problema de investigacion

El afio 2016 finalizo un periodo de gobierno en el cual se puso especial énfasis en
implementar y ejecutar proyectos a favor de la inclusion social. De hecho, en los tltimos 5 afios
se ha incrementado en 50% la inversion publica en inclusion social, sin embargo, los resultados
parecen no haber sido los esperados. En el afio 2014 el promedio nacional del indice de
Exclusion Social fue de 0.307 (donde 0 es menos excluido y 1 es mas excluido) lo cual
representa el 91% del promedio calculado el afio 2007 que fue de 0.338; esta mejora del 9%
resulta poco eficiente comparada a un incremento mayor al 50% en la inversion (Figueroa

Asencios, 2014).

Podemos interpretar entonces que queda una brecha importante por cubrir en relacion a
fortalecer la inclusion social en nuestro pais. Ante este escenario surgen organizaciones de la
sociedad civil que buscan desarrollar diferentes estrategias para promover la inclusion social. El
deporte es una de las estrategias mas usadas en la busqueda del mencionado objetivo, pues “en
el deporte social se priorizan valores educativos, de participacion y de desarrollo de capital
social” (Maza, Balibrea, Camino, Durand, Jimenez, y Santos, 2010, p. 16). Es entonces que las
entidades privadas sin fines de lucro que se dedican a realizar intervenciones sociales deportivas
se convierten en un actor relevante para la sociedad, puesto que estan en una constante

busqueda por reducir la exclusion social, promoviendo valores que permitan un adecuado

desarrollo humano'.

Mas alla de que el objetivo de la organizacion sea generar valor social o cualquier otro
tipo de valor, tanto las organizaciones privadas sin fines de lucro como los demas tipos de
organizacion, estan en contacto con otras entidades a las cuales impactan de diferentes maneras.
Como menciona Chiavenato en Introduccion a la teoria general de la administracion, “la
organizacion es un sistema creado por el hombre y mantiene una dindmica interaccion con su
medio ambiente, sean clientes, proveedores, la competencia, entidades sindicales, 6rganos
gubernamentales y otros agentes. Influye sobre el medio ambiente y recibe influencia de él, [...]

es un sistema integrado de diversas partes o unidades relacionadas entre si, que trabajan en

! De acuerdo al Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo, el desarrollo humano es un
paradigma de desarrollo que comprende la creacion de un entorno en el que las personas puedan
desarrollar su maximo potencial y llevar adelante una vida productiva y creativa de acuerdo con sus
necesidades e intereses (PNUD, Informe Nacional de Desarrollo Humano , s.f.).
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armonia unas con las otras, con la finalidad de alcanzar una serie de objetivos, tanto de la
organizacion como de sus participantes” (Chiavenato, 2007). Estas entidades, sean internas o
externas, que reciben el impacto de las actividades de la organizacion son sus stakeholders y
tienen influencia en aspectos criticos para la misma. “La teoria de los stakeholders [...] se
presenta como una fuente potencial de posibilidades para cimentar la administracion de las
empresas sobre bases antropoldgicamente correctas y, con ello, facilitar la clave para mejorar el
gobierno de las organizaciones” (Escudero, 2011, p. 145). Es asi que, también para las
organizaciones privadas sin fines de lucro, sus operaciones, financiamiento, y otros aspectos
concernientes al gobierno de la organizacion, involucran a sus grupos de interés procurando una

relacion positiva que genere un ambiente adecuado para el desarrollo de sus actividades.

Las relaciones que establece la organizacion con sus grupos de interés no son positivas
por naturaleza, sino que se van forjando progresivamente a través de diferentes estrategias, es
asi que “en un primer nivel de relacionamiento, las organizaciones identifican a sus stakeholders
si es posible distinguiendo entre los primarios y los secundarios. En un segundo nivel, las
organizaciones tratan de manejar los intereses de sus grupos de interés” (Manetti, 2011). Ante la
necesidad de desarrollar relaciones positivas con los grupos de interés, surgen los modelos de
stakeholder engagement; la International Finance Corporation (IFC) define estas relaciones con
los actores como “un proceso continuo mas amplio y mas inclusivo entre una empresa y quienes
podrian verse afectados por sus actividades, que abarca una variedad de actividades y enfoques
y que se desarrolla a lo largo de toda la vida de un proyecto” (International Finance Corporation,

2007, p. 14).

Diversas organizaciones han desarrollado herramientas que permitan alcanzar el
stakeholder engagement. Si bien estas herramientas no estdn disefiadas exclusivamente para su
aplicacion en el ambito empresarial, a partir de la revision de informacién secundaria realizada,
hemos determinado que, usualmente, estos modelos son aplicados en este sector,
especificamente, se suele atribuir las practicas de stakeholder engagement a las politicas de
responsabilidad social de las empresas, como afirma Greenwood: “El stakeholder engagement
da la impresion de estar referido a la responsabilidad social empresarial, el proposito de este
articulo [refiriéndose a su articulo] es aclarar ese mito, refutando la simple presuncion de que el
stakeholder engagement es necesariamente un acto de responsabilidad social” (Greenwood,
2007). Debido a que el stakeholder engagement puede tener diversos beneficios para las
empresas y estos aspectos han sido profundamente estudiados anteriormente, surge el interés de
investigar las similitudes y diferencias que se presentan en el modelo de Krick, Forstater,

Monaghan y Sillanpaa al aplicarse en una organizacion social como Futbol Mas y conocer los
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beneficios que podria conllevar el stakeholder engagement para este tipo de organizaciones.
Sobre el modelo en cuestion, los autores sefialan que este “trata de servir a los responsables de
las empresas y, ademas, una parte importante del mismo puede resultar de utilidad para
profesionales de organizaciones de otros tipos (organizaciones no lucrativas, sindicatos,
administraciones publicas, etc.)” (Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa, 2006). Ademas,
aclaran que las relaciones difieren segin cada grupo de interés, por lo que existe “la necesidad
de comprender el fenomeno [...] desde distintas perspectivas, incluso las de las organizaciones
no gubernamentales, los sindicatos y las asociaciones comerciales (Krick, Forstater, Monaghan,

& Sillanpaa, 20006).

A partir del analisis de la aplicacion del modelo sefialado en el caso de estudio, nos
planteamos determinar qué aspectos del proceso para el stakeholder engagement son los mas

importantes para lograr el compromiso de los apoderados y beneficiarios de Futbol Mas.

Es entonces que, desde las ciencias de la gestion, existe la problematizacion vigente de
entender qué particularidades implica la aplicacion de una herramienta de stakeholder
engagement en una organizacion del sector social, y qué procesos dentro del mismo resultan

mas importantes tanto para la organizacion como para los grupos de interés especificados.

2. Objetivos de investigacion
Se han planteado los siguientes objetivos para la investigacion:

2.1. Objetivo general

e Determinar las etapas criticas en el desarrollo del stakeholder engagement en los

apoderados y beneficiarios de Futbol Mas.

2.2. Objetivos especificos

e Identificar qué etapas del modelo de stakeholder engagement de Krick, Forstater,

Monaghan y Sillanpaa se aplican en los apoderados y beneficiarios de Futbol Mas.

e Describir como se desarollan las etapas del proceso de stakeholder engagement en los

apoderados y beneficiarios de Futbol Mas.

e Analizar las particularidades (similitudes y diferencias) que se producen al aplicar el
modelo de stakeholder engagement de Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa en los

apoderados y beneficiarios de una organizacion del sector social como Futbol Mas.



3. Justificacion

La importancia de la gestion de stakeholder engagement para las ciencias de la gestion
se establece desde el ambito de la gestion estratégica de las organizaciones, pues deberian estar
considerados desde su formulacidn, ya que “no puede existir un proyecto sin stakeholders, estos
ultimos estan presentes en todas las fases del mismo, a partir de su concepcion, pasando por los
procesos de iniciacidn, planificacion, ejecucion, seguimiento y cierre del proyecto” (Bourne,
2013, p. 209). Es asi que los stakeholders cumplen un rol trascendental a todos los procesos de
la gestion de organizaciones, estando involucrados desde la planificacion hasta el monitoreo y

control.

De acuerdo al Instituto de Estudios Superiores de la Empresa (IESE), Freeman plantea
dos acepciones del concepto de stakeholders: “El sentido restringido se refiere sélo a aquellos
grupos y/o individuos sobre los que la organizacién depende para su supervivencia, mientras
que, el amplio incluye ademas grupos y/o individuos que puedan afectar o que son afectados por
el logro de los objetivos de la organizacion” (Instituto de Estudios Superiores de la Empresa,
2009, p. 1). De esta definicion se desprende que, por un lado, el concepto de stakeholders esta
relacionado a la sostenibilidad de la organizacion y por otro, a la consecucion de sus objetivos,

independientemente de la naturaleza publica, social o privada de la organizacion.

Partiendo de la premisa de que uno de los objetivos de toda organizacion es alcanzar la
sostenibilidad y que el concepto de stakeholders ha sido relativamente apartado de su posible
aplicacion en la gestion de las organizaciones sociales, resulta relevante estudiar la influencia

que podrian tener en el campo de accion de este tipo de organizaciones.

Por el lado de las intervenciones sociales, se las entiende como “un conjunto de
actividades que se realizan de manera formal u organizada para responder a necesidades,
disconformidades o situaciones problematicas socialmente definidas, orientdndose al cambio y
que aspira a una legitimacion publica o social” (Nirenberg, 2013, p. 4). Por lo tanto, podemos
inferir que, de la misma manera que se reconoce la existencia de grupos de interés involucrados
en las actividades de las organizaciones, se debe identificar que las intervenciones sociales, en
tanto son ejecutadas por organizaciones, también se ven afectadas por las preocupaciones,

objetivos y prioridades de los stakeholders involucrados en los objetivos de la intervencion.

Tras haber definido que los stakeholders son actores relevantes pues influyen en el logro
del propdsito de la organizacion, su estudio se consolida como un tema relevante de analisis

para las ciencias de la gestion desde el aspecto empirico, pues se pretende identificar las etapas



criticas en el proceso de desarrollo del stakeholder engagement a través del analisis de un caso

de estudio.

4. Alcance y limitaciones de la investigacion

La presente investigacion se llevo a cabo en el departamento de Lima, donde opera la
organizacion Fatbol Mas Peru. La oficina principal se encuentra ubicada en el distrito de Lince,
a la cual acudimos para realizar la entrevista a profundidad a la Directora Social Jimena Chavez.
Asimismo, los distritos donde Futbol Mas realiza sus intervenciones son Los Olivos, San Martin
de Porres y Lurin; es en estos distritos donde se ejecuto el trabajo de campo, que consistio en
entrevistas a los coordinadores barriales, apoderados y beneficiarios (lideres y nifios), un sondeo
a los apoderados y observacion no participante de los talleres. Cabe aclarar que los lideres son
nifios que han sido beneficiarios del programa, pero por su edad ahora tienen un rol de mayor

responsabilidad en su barrio, apoyando a los coordinadores en el desarrollo de los talleres.

En cuanto a las limitaciones de la investigacion, cabe mencionar las dificultades
relacionadas al trabajo de campo. En primer lugar, la investigacion esta acotada a estudiar el
stakeholder engagement en dos grupos de interés: los apoderados (papas de los beneficiarios) y
los beneficiarios (nifios entre 6 y 15 afios). Esto debido a que la organizacion tiene diferentes
intervenciones y cada una se encuentra en un nivel distinto en cuanto a la relacion con los otros
grupos de interés (colegios, comisarias, otros actores del barrio, etc.). En ese sentido, los grupos
de interés mas propicios para estudiar el engagement son los apoderados y beneficiarios, ya que

la relacion de estos grupos con la organizacion es similar en los tres barrios.

Los coordinadores barriales no han sido considerados como un grupo de interés que sea
objeto de estudio, debido a que la organizacidn es pequena y, en ese sentido la relacion que hay
entre ellos y los directivos es horizontal, de confianza y no requiere mayores estrategias para
gestionarse. Sin embargo, en el trabajo de campo si se analizd qué acciones realizan para
relacionarse con los apoderados y beneficiarios, en tanto ellos personifican a la organizacion en

sus zonas de intervencion.

Otra de las limitaciones que encontramos, estd referida a la parte cuantitativa de la
metodologia de investigacion. Si bien hubiera sido idoneo realizar encuestas con una muestra
representativa y aleatoria, en la realidad no se disponia de los recursos necesarios para
garantizar la aleatoriedad ni el tamafio de muestra ideal. Por lo tanto, optamos por realizar un
sondeo entre los apoderados que estaban mas dispuestos a participar de la investigacion para

obtener una idea de su percepcion acerca de las variables planteadas. Es asi que, logramos

7



sondear a 30 apoderados. Los coordinadores barriales resaltaron que los padres asisten
constantemente a las reuniones, pero no siempre acompaiian a sus hijos a las losas los dias que
solo se realizan talleres. Otra posible razén del ausentismo fue que cuando se realizé el trabajo
de campo los colegios se encontraban en época de entrega de libretas, por lo que algunos padres
no disponian de tiempo debido a las reuniones en el colegio. Aplicamos el sondeo a los
apoderados que se encontraban en las losas y a algunos que vivian en los alrededores, ya que

desplazarse a las demas viviendas hubiera sido dificil por cuestiones de tiempo y practicidad.

Por ultimo, si bien algunas preguntas del sondeo son amplias, esto responde a que el
perfil de los apoderados no permitio plantear preguntas mas acotadas, en las cuales se utilice un
lenguaje mas técnico, pues éstas no hubieran sido facilmente comprensibles para ellos. De
hecho, en un comienzo planteamos que el sondeo sea auto aplicado; sin embargo, ya en la
practica, este debio ser asistido para ayudar a la comprension de las preguntas. A pesar de las
limitaciones que se presentaron, el trabajo de campo que realizamos fue fructuoso, debido a que

logramos obtener informacion relevante para la investigacion.



CAPITULO 2: MARCO TEORICO

1. Las organizaciones y su propdsito

Todas las organizaciones, mas alla del sector en el cual operan, tienen una razén de ser,
es decir, un propésito final. La razén de que existan organizaciones es que ciertas metas solo
pueden alcanzarse mediante la accion concertada o la coordinaciéon de esfuerzos de algunos
grupos. De esta manera, metas y objetivos pueden lograrse con mayor eficacia (Murguia,
Ocegueda, y Castro, 2006, p. 8). Sin embargo, los objetivos para cada organizacion son distintos
y de acuerdo al sector en el que se desenvuelva, el objetivo organizacional principal también

podria tener un enfoque distinto.

1.1. Las organizaciones publicas

Existen organizaciones que no responden a la generacion de una utilidad, una parte de
ellas provienen del Estado y “son organizaciones a las que corresponde, como es bien conocido,
satisfacer los intereses generales de sus respectivas comunidades” (Ramio, 1999, p. 1). La
creacion de valor, de manera genérica, se materializa a partir del sector en el cual se opera, pues
el valor generado sera distinto en cada uno de ellos. En ese sentido, podriamos afirmar que el
objetivo principal de una organizacion publica es generar valor publico. La creacion de valor
publico “consiste en generar el maximo valor posible para la poblacién a partir de los recursos
financieros, humanos, fisicos y tecnologicos existentes en la institucidon, basidndose en la
imaginacion gerencial, a fin de cumplir con los propdsitos establecidos en los mandatos y con la
maxima eficacia y eficiencia” (Moore, 1997). Reconocemos entonces que el factor
diferenciador del objetivo de las organizaciones publicas es que el valor generado debe partir de
una necesidad de la poblacion sobre la cual gobierna el Estado. Ante ese escenario, el objetivo
maximo de las organizaciones publicas sera satisfacer las necesidades de la poblacion a través

de los recursos que les brinde el Estado.

1.2. Las organizaciones privadas

Existen, también, organizaciones que provienen de intereses privados y que, por lo
tanto, deben velar por sus propias capacidades de financiamiento y operativa. Dentro de este
ambiente, existen organizaciones de dos tipos de acuerdo a su finalidad: Las organizaciones

privadas con fines de lucro y aquellas sin fines de lucro.



1.2.1  Las organizaciones privadas con fines de lucro.

Comunmente son las empresas, estas son definidas por Thompson como: “una entidad
conformada basicamente por personas, aspiraciones, realizaciones, bienes materiales y
capacidades técnicas y financieras; todo lo cual, le permite dedicarse a la produccion y
transformacion de productos y/o la prestacion de servicios para satisfacer necesidades y deseos
existentes en la sociedad, con la finalidad de obtener una utilidad o beneficio" (Thompson,
2006, p. 3). Se hace mencion a que el objetivo maximo de las empresas es obtener una utilidad o
beneficio econdémico. Se puede identificar un claro propoésito lucrativo de la empresa, en
palabras de Andrade “su proposito lucrativo se traduce en actividades industriales y mercantiles,

o la prestacion de servicios” (Thompson, 2006, p. 12).

De ambos autores podemos reconocer que la empresa como unidad econdémica cuenta
con diferentes medios para lograr su maximo fin, ya sea que lo haga a través de la produccion o
prestacion de servicios, el horizonte comin es obtener un beneficio o utilidad. Para las
organizaciones del sector privado con fines lucrativos, las estrategias formuladas estaran
orientadas a obtener un beneficio econdmico. Esta generacion de utilidades debe ser sostenible
y estar planteada desde la satisfaccion de una necesidad presente en la sociedad o publico
objetivo de la empresa, pues es ello lo que le permitira materializar sus operaciones en algo de

valor que le brindara los beneficios economicos esperados, cumpliendo asi su objetivo principal.

1.2.2 Las organizaciones privadas sin fines de lucro

Las organizaciones privadas sin fines de lucro surgen “con una légica de operacion
distinta de la gubernamental y de la empresarial, [...] son entidades que, a pesar de su caracter
privado, se dirigen a satisfacer necesidades colectivas o de interés publico” (Portocarrero,
Sunborn, Cueva y Millan, 2002). Para complementar, en palabras de Mendiluce, las OPSFL son
“una entidad constituida para prestar un servicio que mejore o mantenga la calidad de vida de la
sociedad; formada por un grupo de personas que aportan su trabajo voluntario; no dedicada al
lucro personal de ninguno de sus miembros/socios/fundadores; y que no tiene caracter
gubernamental” (Mendiluce, 2004, p. 32). En cuanto a sus caracteristicas, las OPSFL tienden a
“ser apasionadas por la mision, contar con una atmosfera de escasez, sesgo hacia la
informalidad, la participacion y el consenso, lineas de fondos (financiero y de mision), los
resultados del programa pueden ser dificiles de evaluar, la junta directiva tiene por funcion ser
supervisor y servir de apoyo, niveles de habilidades mixtas de personal y participacion de

voluntarios” (Schmeer, 2000).

10



Para finalidades de la presente investigacion, nos centraremos en las OPSFL que
generen valor social. El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) define la generacion de valor
social como “la busqueda del progreso social, mediante la remocion de barreras que dificultan la
inclusion, la ayuda a aquellos temporalmente debilitados o que carecen de voz propia y la
mitigacion de efectos secundarios indeseables de la actividad econdémica” (Social Enterprise

Knowledge Network, 2006).

Para lograr la creacion de este tipo de valor, la organizacion debe desarrollar una
estrategia dirigida explicitamente a este fin. Beaumont desarrolla en su libro una teoria de Mark
Moore que identifica tres competencias o pilares centrales que una organizacion con fines
sociales requiere para cumplir su mision. Estos son la vision, las operaciones y los recursos.

(Beaumont, 2016).

La vision expresa la propuesta de valor de la organizacion y a través de qué estrategia
genérica o combinacion de estrategias se va a lograr: entrega de bienes o servicios, desarrollo de
capacidades locales o incidencia en politicas publicas. Para establecer la vision se debe tener
necesariamente un profundo conocimiento de la realidad que se desea transformar y de las
tendencias a mediano o largo plazo. A su vez, es importante considerar que la vision debe
reflejar los valores y principios de la empresa, por lo que una gestion ética es fundamental. Por
otro lado, con los recursos se refiere a la capacidad de la organizacion para conseguir apoyo y
movilizar estos para que lograr con el cumplimiento de la vision. Este no se refiere
exclusivamente a asegurar un flujo constante de recursos materiales, sino también a la

construccion de capital social, sobre el cual se basa el apoyo de este tipo de organizaciones.

Asimismo, el establecimiento de una comunicacion estratégica es indispensable, asi
como saber gestionar los riesgos de pérdidas que se pueden generar en personas, dinero,
propiedades o reputacion. Por ultimo, la operacién se refiere la capacidad de utilizar los
recursos para cumplir con la vision, es decir, las capacidades operativas que permiten convertir
los recursos en productos o servicios que satisfagan las necesidades de los grupos de interés
primarios. La organizacion debe tener capacidad de gestion financiera, gestion de conocimiento,

gestion de talento y gestion de las capacidades derivadas de la estrategia genérica elegida.

Podemos concluir que las organizaciones sociales buscan mejorar la calidad de vida de
las personas, ello implica que los actores para los cuales operan son poblaciones en situaciones
vulnerables. Ante dicho escenario, el objetivo maximo de estas organizaciones serd generar
valor social para estas poblaciones a través de diversas estrategias, cambiando una situacion
desfavorable o removiendo barreras que les impidan el acceso a oportunidades de desarrollo y

cambio en su calidad de vida.
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2. Stakeholders

2.1. Definicion de stakeholders

“La organizacion debe concebirse como un sistema abierto, es decir que tiene multiples
relaciones con el ambiente” (Murguia et al., 2006, p. 10); asi sabemos que las organizaciones no
operan de manera aislada, sino que forman parte de un sistema integrado y por lo tanto las
acciones de una parte del sistema tendran impacto en todas las demas, pero las relaciones en ese
sistema son aun mas complejas “porque en la realidad los stakeholders interactuan unos con
otros y la firma se ubica al medio de una red interconectada de creacion de valor” (Rowley,
1997). En otras palabras, todas las acciones de la organizacion tendran repercusiones en otras
entidades para la creacion de valor entre unas y otras. Una definicion que sirvio de base para los
posteriores estudios de la teoria de stakeholders es la introducida por Ed Freeman quien define
que “ los stakeholders son grupos e individuos que tienen un interés valido en las actividades y
resultados de una firma y en quienes la compaiiia se basa para alcanzar sus objetivos” (Freeman,
1984); es asi que Freeman plantea dos aspectos claves en la teoria de stakeholders: en primer
lugar, estos deben tener un interés valido en los resultados y actividades de la compaiiia y

ademas, deben tener cierta influencia en el logro de los objetivos de la organizacion.

La relacion entre los stakeholders y el logro de los objetivos de la organizacion queda
entonces planteada desde el inicio de la teoria desarrollada por Freeman. Cuando el mismo autor
acufid el término “stakeholders” en la década de los 80, los define en “el sentido restringido,
[como] aquellos grupos y/o individuos sobre los que la organizacién depende para su
supervivencia, mientras el sentido amplio incluye ademds grupos y/o individuos que puedan
afectar o que son afectados por el logro de los objetivos de la organizacion” (Freeman, 1984).
Esta definicion muestra la evolucion que ha tenido este concepto a través del tiempo. Freeman
es constantemente citado y referido en los estudios sobre stakeholders. En su libro ““Strategic
Management: A stakeholder approach”, explica como surgid el término stakeholder en las
organizaciones y por qué es importante manejarlos para el éxito de la misma, sin embargo,
ademas del enfoque estratégico de la gestion de stakeholders, se debe también comprender que
“la teoria de los stakeholders empieza con la suposicion de que los valores son necesaria y
explicitamente una parte de los negocios” (Freeman, Parmar y Wicks, 2004, p. 364); de esta
manera, la teoria de stakeholders adquiere un enfoque moral que conlleva la practica de valores
como parte de las actividades de una organizacion Si nos situamos en el escenario genérico de
una intervencion social, podriamos enumerar los siguientes: el publico beneficiario del
programa, la familia de los beneficiarios, la comunidad a la que pertenecen los beneficiarios, las
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personas u organismos que financian la intervencion, los colaboradores de la organizacion sin
fines de lucro, gobiernos distritales o regionales de las comunidades beneficiadas, etc.; entre
algunos de los stakeholders, puesto que todos ellos seran afectados por el logro de objetivos de
la organizacién y adquieren mayor relevancia debido a que solo su compromiso con la
intervencion permitirad que esta sea exitosa y sostenible?. Si bien el concepto de stakeholders ha
sido construido a partir de su aplicacion en el entorno empresarial y esta fuertemente ligado a la
Responsabilidad Social Empresarial, al analizar la definiciéon de Freeman, podemos ver que esta
es aplicable para cualquier tipo de organizacidn, en tanto aceptamos que, inevitablemente, todas
las acciones de la organizacion tendran efectos en otras organizaciones, personas, comunidades,

etc. ; las cuales influyen en la capacidad de la organizacion para alcanzar sus objetivos.

Otro aspecto importante en cuanto al rol de los stakeholders es definido como: “todo
stakeholder debe ser tomado en cuenta para la recopilacion de informacion, planeamiento y
procesos de decision de la organizacion” (Freeman, 2007); en ese sentido el nivel de
involucramiento que debe considerar una organizacion para sus stakeholders va mas alla de la
simple consideracion de sus intereses, debe abarcar su participacion en procesos clave como la

toma de decisiones de tal manera que se tengan en cuenta sus opiniones y percepciones.

Para explicar de manera mas clara y sencilla el beneficio que recibe una organizacion de
invertir esfuerzos en gestionar a sus stakeholders Harrison referencia al término de reciprocidad
y explica que “la reciprocidad permite a las compaiiias obtener beneficios econdmicos a partir
de tratar bien a sus stakeholders a pesar de los flujos adicionales de tiempo, dinero y otros
recursos” (2010, p. 58); por lo tanto, podemos inferir que el beneficio que obtienen las
organizaciones de una correcta gestion de sus grupos de interés estd basado en el principio de

reciprocidad que estara implicito en las relaciones positivas entre stakeholders y organizaciones.

La amplitud que presentan las definiciones planteadas y los dos enfoques que contienen,
(estratégico y moral) nos permite diferenciar ciertos aspectos que son particulares del sector
social y analizar a una organizacion de este sector teniendo en cuenta su objetivo de generar
valor social sin perder el enfoque en los procesos estratégicos que debe manejar. Por otro lado,
al presentar dos enfoques permite dividir el analisis en los stakeholders de los cuales la
organizaciéon depende para su supervivencia y aquellos que seran afectados (positiva o

negativamente) por el logro de los objetivos de la organizacion.

2 Una empresa sostenible es “aquella que crea valor econdmico, medioambiental y social a corto y largo
plazo, contribuyendo de esa forma al aumento del bienestar y al auténtico progreso de las generaciones
presentes y futuras, en su entorno general” (Rodriguez, 2012).
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Asimismo, la definicion de Freeman sirvido de base para otras que se formularon
posteriormente. La IFC, por ejemplo, define: “personas o grupos de personas directa o
indirectamente afectados por un proyecto, y las personas o grupos de personas que pueden tener
intereses en un proyecto o la capacidad para influir en sus resultados de una manera positiva o
negativa” (International Finance Corporation, 2007, p.22); no existe una mayor diferencia entre
el concepto de Freeman y el del IFC, a excepcion de que este Gltimo menciona explicitamente a
los stakeholders que pueden influir en los resultados finales de organizacion. A pesar de que
Freeman no menciona a estos stakeholders de manera explicita, éstos estan incluidos dentro de
los grupos que pueden definir la supervivencia de la organizacion. Ambos conceptos nos
ofrecen el marco necesario para concluir que, un stakeholder sera toda aquella entidad que sea
afectada positiva o negativamente por las operaciones de la organizacion y que, por lo tanto,
tiene un interés distinto hacia la organizacion y buscara relacionarse con ella de manera que

pueda priorizar su interés particular.

2.2. Gestion de stakeholders en las organizaciones

Los tres tipos de organizaciones mencionados anteriormente cuentan con distintas
caracteristicas y fines, lo cual implica que cada uno de ellos se relaciona con diferentes tipos de
stakeholders en su respectivo sector. Por ello, es importante que las organizaciones gestionen
estratégicamente a estos stakeholders, tanto internos como externos, para contribuir al logro del

proposito deseado.

2.2.1 Las organizaciones publicas

Las organizaciones publicas deben enfrentar presiones y desafios propios de su sector
ya que operan en un ambiente complejo y deben relacionarse con una amplia variedad de
actores. De hecho, “el contexto mas amplio del sector ptblico debe entenderse para que las
estrategias de gestion de los grupos de interés tengan un impacto real” (Ipsos MORI, 2009, p.
3). Debido a que su proposito es satisfacer las necesidades de la poblacion, se debe tener un
conocimiento integral del contexto en el que funciona y de sus grupos de interés. Si bien la
sostenibilidad de las organizaciones publicas no depende de estos ltimos, ya que se sirven de
los recursos del Estado, estas deben ser transparentes en cuanto a la utilizacion de estos recursos
para lograr establecer una relacion de confianza con sus partes interesadas: “[...] en el clima
econdmico actual, es necesario ser transparente, responsable y estar en contacto con los grupos
de interés, con mas enfoque que nunca para demostrar el uso eficiente y responsable del dinero
publico” (Ipsos MORI, 2009, p. 2).
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Las tres principales caracteristicas que presentan este tipo de organizaciones y que
denotan que estan gestionando correctamente a sus stakeholders son el liderazgo, en cuanto se
refiere a tener las prioridades claras y una vision compartida de como lograrlas; el personal, el
cual deben ser personas creibles y coherentes que compartan los objetivos de su organizacion;
por ultimo, la comunicacion que se debe tratar de conversaciones reales y bidireccionales tanto

internamente como con los grupos de interés en general (Ipsos MORI, 2009).

2.2.2 Las organizaciones privadas
a. Organizaciones privadas con fines de lucro

El caso de las organizaciones privadas con fines de lucro es distinto, ya que lo que antes
buscaban era generar valor economico solo para sus accionistas, quienes eran sus stakeholders

mas importantes; sin embargo,

Las empresas ya no son responsables solamente ante los accionistas y la
comunidad inversora. Admiten que un grupo amplio y diverso de actores, como los
empleados, los activistas, los proveedores, los consumidores, las autoridades
reguladoras y las ONGs, pueden tener un efecto importante sobre su reputacion y
rendimiento del negocio. En consecuencia, el “estar relacionado” con las partes
interesadas se ha convertido en un requisito esencial para mantener una ventaja

competitiva (Acuna, 2012).

Se encuentra luego de lo expresado por Acufia que las empresas cuentan con diferentes
grupos de interés, cada uno de ellos es importante para que el negocio pueda funcionar desde los
proveedores hasta los clientes finales; por tanto, el contar con una buena relacion, lograra el

propdsito de la organizacion y obtener una competitiva por encima de las demas empresas.

Por otro lado, se menciona también respecto al stakeholder engagement en
organizaciones privadas que “el compromiso de los grupos de interés es un factor critico en el
éxito del cambio comercial, especialmente en las transformaciones empresariales que pueden
requerir un cambio significativo. La transformaciéon empresarial generalmente involucra
cambios de personas, procesos, y sistemas que deben ser entregados para producir un cambio

radical dentro del negocio” (Colwell, 2012).

Las organizaciones privadas con fines de lucro estan constantemente en cambio, por
tanto, necesitan contar con personas capaces y comprometidas con la organizacion, necesita
contar con aliados clave que sigan el camino para lograr su proposito, el de generar valor

econdmico. Tesch citado en (Uroz, Plaza, y De Burgos, 2010) menciona que diversos autores 15



manifiestan que, si existen discrepancias en la satisfaccion de los stakeholders, tendran un alto
grado de influencia sobre el rendimiento empresarial, es decir, si los principales grupos de
interés no se sienten coémodos con el trato por parte de la organizacion o no existe
comunicacién, no trabajaran correctamente y no se obtendran los beneficios que se quieren.
Ademas, Polonsky citado en (Uroz, Plaza, y De Burgos, 2010) menciona que conocer a los
grupos de interés, cuales son sus caracteristicas y la relacion que tienen con la empresa, ademas
del contenido e importancia de las demandas, ayudara a la empresa a que los grupos de interés

se integren con la gestion corporativa y poder priorizar cudles seran las actuaciones a realizar.

b. Organizaciones privadas sin fines de lucro

Como se menciond anteriormente, las OPSFL tienen como propdsito responder a las
necesidades de la poblacion, generando de esta manera valor social, por lo que es indispensable
tener un conocimiento profundo de sus grupos de interés, de sus necesidades latentes y de la
realidad que se desea transformar. Si es que se ha logrado realizar un correcto diagndstico social
del contexto donde se va a operar, la vision y objetivos de la organizacion deberian responder a
las necesidades de sus principales stakeholders. Este dialogo entre la organizacion y sus grupos
de interés facilitaria establecer una buena relacion entre ellos, ya que sus intereses estarian
alineados, sin embargo, no es suficiente para asegurar su contribucidén y participacion en las
actividades de la organizacion. Para ello, una gestion de stakeholders efectiva debe estar

implantada en la estrategia de toda organizacion social.

Desde un punto de vista sistémico, una OPSFL “se ve como parte de un sistema mas
amplio de actores que comparten objetivos, que dependen mutuamente entre si para cumplirlos
y, por tanto, tienen la posibilidad de ponerse de acuerdo y crear valor de manera conjunta”
(Beaumont, 2016). Es asi que, como se menciond anteriormente, una de las capacidades con las
que deben contar las OPSFL es la construccion del capital social. Pierre Bordieu lo define como
el conjunto de los actuales o potenciales recursos que estan ligados a la posesion de una red
perdurable de relaciones (Bourdieu, 1986). Ya que las OPSFL no dependen de los recursos del
Estado, lograr establecer relaciones de cooperacion y confianza que les faciliten la obtencion de
recursos (materiales e inmateriales) para operar es crucial para sus operaciones vy,
consecuentemente, el logro del propodsito. Como nos comenté Hellen Lopez, profesora de la
Pontificia Universidad Catolica del Pert (comunicacion personal, 21 de noviembre, 2017), la
gestion de stakeholders en OPSFL “es muy vital y, es mas vital que para otro tipo de
organizaciones dado que, al ser organizaciones sin fines de lucro, tienen que buscar otros
mecanismos, otros aliados para ver como van a generar ingresos”.
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Lograr fortalecer las relaciones con sus stakeholders, a su vez, ayuda a la organizacion a
responder mas efectivamente a las necesidades en sistemas complejos, ya que ‘“aquellas
sociedades que disponen de mayor solidez y tradicion asociativa, que han ido densificando su
tejido civil, que han logrado acumular mayor capital social, resultan ser aquellas sociedades que
mejor pueden responder a los retos, que mejor pueden responder a las nuevas exigencias y a los
nuevos problemas, desde la fortaleza de su tejido comunitario y asociativo” (Subirats, 2001). De
esta manera, para las OPSFL, “la confianza es un elemento basico para su funcionamiento, la
cooperacion es una necesidad y la generacion de redes es un modo de funcionar para ser

eficiente socialmente” (Bellostas, Marcuello y Moneva, 2006).

De lo dicho anteriormente, podemos concluir que las OPSFL dependen en gran medida
de sus stakeholders para el logro de su proposito organizacional. El establecimiento de
estrategias para gestionar a sus stakeholders y comprometerlos sera clave en tanto permita forjar
relaciones positivas con ellos, para asi garantizar el trabajo colaborativo que permita la
sostenibilidad de la organizacion y el despliegue de una estrategia de generacion de valor social

que amplifique el bienestar, logrando el propdsito organizacional.

2.3. Niveles en la gestion de los stakeholders

Existen modelos que plantean un enfoque con respecto a la gestion de los grupos de
interés, entre ellos se encuentran el del Global Reporting Initiative (GRI) y del International

Organization Standardization (ISO) 26000.

En primer lugar, el GRI “es una iniciativa multi-stakeholder que establece un marco
comun para el reporte voluntario de las iniciativas econdmicas, sociales y ambientales de la
actividad de las organizaciones” (Granda Revilla, 2011). Es decir, todas las organizaciones
podrian informar sobre diversos temas acerca de sus diferentes actividades. El GRI menciona
algunos requisitos sobre los cuales las organizaciones deben informar, ademas del cual debe
indicar el nimero de requisito, entre ellos: cuales son los grupos de interés, seleccionar a los

grupos de interés con los que la organizacion se compromete.

Por otro lado, la ISO 26000 “brinda directrices sobre los principios, materias
fundamentales y asuntos relacionados con la responsabilidad social y sobre cémo pueden
ponerlos en practicas las organizaciones” (Argandona , 2011). Esta norma establece que una
organizaciéon adopte una conducta socialmente responsable y surge de la necesidad de su
contribucion al desarrollo sostenible. Segin la Guia para la Responsabilidad de las

Organizaciones, existen siete principios basicos de responsabilidad social que se deben adoptar
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para llegar a la maxima contribucion. Dentro de la ISO 26000 se menciona que se deben

cumplir los siete principios para poder integrar la responsabilidad social en las organizaciones.

Estos principios son: rendicion de cuentas, es importante para llevar a cabo una correcta
integracion de la responsabilidad social; la transparencia, las organizaciones deben ser
transparentes con las actividades que desarrolla; el comportamiento ético, toda organizacion
deberia regirse por criterios de honestidad, equidad e integridad; el respeto a los intereses de las
partes interesadas, se deberia respetar y atender los intereses de las partes interesadas; el respeto
al principio de legalidad, se refiere a que ningtn individuo u organizacion debe actuar fuera de
la ley; el respeto a la normativa internacional de comportamiento, se debe respetar la normativa
internacional de comportamiento; el respeto a los derechos humanos, se debe respetar los
derechos humanos, ademas de reconocer su importancia ¢ universalidad. Como se mencion6

(13

antes, en cuanto al respeto a los interes de las partes interesadas, “... se deberia respetar y
atender los intereses y requerimientos de las partes interesadas” (Argandofia , 2011). Esto se
dice porque las empresas podrian tratar siempre de maximizar los intereses de los duefios, sin
embargo existen otros actores ajenos a la empresa que se podrian ver afectados por la actividad

que realice esta.

Otro enfoque para analizar los niveles en las relaciones con los stakeholders, consiste en
evaluar el nivel de madurez y alcance que tienen dichas relaciones. Es en ese sentido que “en un
primer nivel de relacionamiento, las organizaciones identifican a sus stakeholders (mapeo de
stakeholders), si es posible distinguiendo entre los primarios (que determinan la subsistencia de
la organizacion) y los secundarios (que afectan o son afectados por la organizacion pero no
afectan a su sostenibilidad)” (Clarkson, 1995); se plantea entonces que el nivel basico de
relacionamiento esta enmarcado en el reconocimiento de los stakeholders y de ser posible una
primera clasificacion de los mismos. Este nivel se plantea como la base a partir del cual se

podra alcanzar los siguientes niveles.

Tras haber identificado a sus stakeholders, tanto primarios como secundarios, las
organizaciones puede alcanzar un segundo nivel donde “intentan manejar las expectativas de los
stakeholders, y los temas econdmicos y sociales que estos apoyan, balanceando sus posturas
(manejo de stakeholders)” (Manetti 2011, p. 111); este segundo nivel en la gestion de
stakeholders implicitamente plantea que no se puede satisfacer por completo todas las
expectativas e intereses de cada grupo de interés, sino que, se debe buscar balancearlos,
demanera que se alcance un punto central que pueda satisfacer a cada uno. Es clara la relacion

estructurada entre los dos niveles, pues una organizacion no podra llegar a manejar los intereses
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de los stakeholders si no los conoce, es decir, no podra llegar al segundo nivel de

relacionamiento sin haber pasado antes por el primero.

Hasta este nivel de relacionamiento, “una pregunta clave es la identificacion y
priorizacion de los stakeholders” (Clarkson, 1995) con la finalidad de atender a esta cuestion es
que “se propone un marco de trabajo que categoriza a los stakeholders en términos de poder,
legitimidad y urgencia, de manera que mientras mas de estos atributos presenta un stakeholder,
mas sobresaliente es” (Manetti 2011, p. 111) de esta manera es que es posible para las
organizaciones alcanzar un segundo nivel de relacionamiento que le permita gestionar
estrategicamente a sus stakeholders, utilizando su criterio para priorizarlos y atender a sus

exigencias e intereses de manera que se alineen a los objetivos de la organizacion.

Cabe entonces preguntarse si es suficiente con atender a los intereses de los grupos de
interes de la organizacion y ante ese escenario es que se presenta un tercer nivel en el
relacionamiento de una organizacion con sus grupos de interes: el stakeholder engagement cuya
“principal caracteristica no es el mero involucramiento de los stakeholders para mitigar o

manejar sus expectativas, sino crear una red de responsabilidad mutua” (Andriof 2002, p. 15).

A continuacioén profundizaremos en el concepto de stakeholder engagemet, en tanto

compone el objeto de estudio de la presente investigacion.

2.4. Definicion de stakeholder engagement

Se ha definido entonces que las organizaciones no actuan de manera aislada, por el
contrario, estdn en constante interaccion con diversos grupos de interés, ya sea positiva o
negativa de acuerdo a como la organizacién gestione sus relaciones. El primer paso es entonces
identificar a los stakeholders, pero el concepto de stakeholder engagement va mas alla de eso y
se enfoca en relacionarse con los stakeholders de manera que estos se involucren en el logro del
propdsito de la organizacion. La Business Social Responsability (BSR), una organizacion
especializada en el tema de stakeholder engagement, publico diversos articulos sobre el tema.
Su articulo, Is it time to overhaul stakeholder engagement? presenta este concepto como parte
esencial de la construccion de la confianza de los grupos de interés y afirma que gira alrededor
de tres dimensiones: el proposito del stakeholder engagement, el tipo de stakeholder y el nivel
de compromiso. Asimismo, en su reporte “The future of stakeholder engagement”, se expone
una visién de como las empresas pueden cambiar el enfoque del stakeholder engagement
pasando de solo servirse de sus grupos de interés como una fuente de consulta, a

comprometerlos y adoptar un enfoque colaborativo, inclusivo y estratégico.
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Por otro lado, esta la definicion de Deloitte, para quienes el stakeholder engagement es
“el proceso utilizado por una organizacion para involucrar a los grupos de interés relevantes con
el proposito de lograr resultados aceptados” (Deloitte, 2014, p. 2). A esta definicion subyace
una serie de estrategias orientadas a lograr el involucramiento de todos los grupos de interés en
el logro de objetivos socialmente deseables, lo cual a largo plazo garantiza la sostenibilidad de
la organizacion. En palabras de Bebbington, Unerman y O’Dwyer “el objetivo principal del
involucramiento de los grupos de interés es impulsar la direccion estratégica y la excelencia
operativa de las organizaciones y contribuir al tipo de desarrollo sostenible del que las
organizaciones, sus grupos de interés y la sociedad en general puedan beneficiarse”
(Bebbington, Unerman y O'Dwyer, 2014, p. 87). Como se explica, el stakeholder engagement
brinda importantes beneficios organizacionales, contribuyendo a la sostenibilidad y por lo tanto
a la generacion de valor social deseable por parte de las organizaciones incluyendo a aquellas

dedicadas a las intervenciones sociales deportivas.

A pesar de que la naturaleza de los conceptos sea distinta, todos coinciden en que el
stakeholder engagement es un proceso y que es potencialmente una fuente de ventajas

organizacionales importantes y considerables en términos de sostenibilidad.

2.5. Modelos para el stakeholder engagement

Las organizaciones que han adoptado el enfoque de stakeholder engagement para la
gestion de sus grupos de interés han desarrollado modelos que se adapten a su estrategia. Se han
encontrado 3 modelos principales que, si bien son distintos en forma, la metodologia que siguen
guarda factores en comun, ya que buscan generalizar este proceso para que sea aplicable a otras
organizaciones. De los modelos que seran presentados a continuacion, uno estd establecido
como un proceso ciclico y los otros dos como una lista de condiciones necesarias para un

stakeholder engagement positivo.

2.5.1 Modelo planteado por el Business for Social Responsability (BSR)

En primer lugar, estd el modelo del BSR que plantea una secuencia de 5 pasos para
lograr el stakeholder engagement. El primero es definir la estrategia para el engagement de los
stakeholders, el segundo es definir los criterios para identificar y priorizar a los stakeholders y
asi definir el mecanismo mas apropiado. Como tercer paso, sugiere la preparacion de objetivos a

corto y largo plazo, a la par con la definicion del “escenario y reglas del juego”. Después de 20



estos pasos previos sugiere que se ejecute el engagement en si, el cual debe priorizar la
contribucion de los stakeholders y la mitigacion de la tension entre las partes a fin de
mantenerse enfocados en los objetivos. Finalmente, considera el feedback para preparar futuras

acciones de engagement.

Figura 1: Modelo de BSR

Adaptado de: Business Social Responsibility (2012)

2.5.2  Modelo de la International Finance Corporation (IFC)

El siguiente modelo que se va a presentar es el disefiado por la IFC. Este se define como
una serie de condiciones necesarias para el stakeholder engagement positivo, es necesario
aclarar que no se presenta como un proceso en si mismo, sino solamente como el ambiente y las
condiciones que facilitan el desarrollo del stakeholder engagement. Dentro de las acciones que
considera, se encuentran: la divulgacién de informacion, la consulta a los stakeholders, la
negociacion y las asociaciones, la gestion de reclamaciones, la participacion de los grupos de
interés en el monitoreo del proyecto, la presentacion de informes a los grupos de interés, las
funciones de gestion, la identificacion y el andlisis de los grupos de interés. Todas estas
acciones se mencionan como necesarias para crear entre ellas un stakeholder engagement que le
facilite las operaciones a la organizacion y por tanto le permitan alcanzar sus objetivos de

manera mas efectiva.
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Figura 2: Modelo de IFC

Adaptado de: International Finance Corporation (2007)

2.5.3 Modelo de Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa

Finalmente, se ha encontrado pertinente presentar el modelo desarrollado por Krick,
Forstater, Monaghan y Sillanpaa, pues plantean el stakeholder engagement como un proceso
ciclico ejecutado en 5 partes que estdn ordenadas de manera secuencial. Ademas de haber
analizado el porqué del modelo a utilizar, se ha determinado que todas las condiciones
mencionadas en las teorias anteriormente presentadas se podrian clasificar en alguno de los 5
pasos que establece el modelo de Krick. Por otro lado, este modelo (a diferencia de los otros) no
ha sido desarrollado con el foco en las empresas, sino que se ha disefiado de manera genérica
para ser aplicable a cualquier tipo de organizacion. Por estos motivos es que se ha determinado
analizar el stakeholder engagement para organizaciones privadas sin fines de lucro a partir del

modelo de Krick.

Este modelo contempla 5 pasos para lograr el stakeholder engagement y define ciertas
actividades en cada etapa que sirven como una guia para disefar, ejecutar y evaluar la estrategia

disefiada para el stakeholder engagement.
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En primer lugar, plantea el pensamiento estratégico y dentro de esta etapa establece las

siguientes tareas especificas:

Definir stakeholders

Identificacion de temas

Determinacion de objetivos estratégicos
Prioridades

Seguidamente, establece el analisis y planificacion, dentro de esta etapa considera las

siguientes tareas:

Revision del progreso

Aprender de otros e identificar socios
Conocer a los stakeholders

Objetivos para los stakeholders
Definicion de margenes de maniobra

Luego establece como tercera etapa el fortalecimiento de las capacidades de relacion,

dentro de esta etapa considera las siguientes tareas:

Fortalecer la capacidad de responder a un tema
Desarrollar habilidades internas
Desarrollar la capacidad de relacion con los stakeholders

En cuarto lugar, define el proceso de relacion en si, en esta etapa se consideran las

siguientes tareas:

Identificar la forma mas efectiva de relacion
Disefio del proceso

La quinta y tltima etapa se denomina actuar, revisar e informar; aqui se consideran las

siguientes tareas:

Planificacion de actividades de seguimiento
Asegurar el aprendizaje
Revision de la relacion

Asegurar la confianza de los stakeholders
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Figura 3: Modelo de Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa

Adaptado de: Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa (2006)

Como se muestra, el modelo de Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa esta
desarrollado de manera que puede presentar tareas y actividades especificas en cada etapa del
proceso. Ademas, permite seguir una secuencia logica hacia el stakeholder engagement que no
estd presente en las otras teorias. Por ello, este modelo resulta idoneo para analizar su
funcionalidad en la realidad, su amplitud permite identificar las condiciones mencionadas en
modelos anteriores dentro de estas etapas y por los mismo resulta aplicable en diferentes tipos
de organizacion, incluyendo a aquellas sin fines de lucro dedicadas a las intervenciones sociales

deportivas.

Para alcanzar los objetivos de la presente investigacion, se han planteado variables de
estudio a partir del modelo desarrollado por Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa, pues
recopila y ordena de manera sistematizada los mismos procesos y condiciones necesarias para el

stakeholder engagement planteadas por los otros modelos mapeados.

A través de estas variables buscamos analizar y contrastar las estrategias, y procesos

desarrollados por Futbol Mas para determinar las partes criticas del proceso.

La primera variable elegida es el pensamiento estratégico, de acuerdo al modelo de

Krick, este se descompone a su vez en los siguientes subprocesos: Definicion de stakeholders,
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identificacion de los intereses de cada stakeholder y priorizacion de los stakeholders por sus

intereses

El pensamiento estratégico orientado a los stakeholders permite, como muestran los
subprocesos definidos, tener un mapeo y reconocimiento de los intereses y expectativas de los
stakeholders hacia la organizacion, estos intereses posteriormente se convierten en
oportunidades para desplegar estrategias en la busqueda del stakeholder engagement. Estos sub
procesos ademas responden al primer nivel de gestion de stakeholders expuesto por Clarkson:
“En un primer nivel de la relacion, las corporaciones identifican a sus grupos de interés (mapeo
de grupos de interés), si es posible distinguiendo entre los primarios (que determinan la
sobrevivencia de la organizacion) y secundarios (que afectan o son afectados por la corporacion,

pero no afectan su sostenibilidad)” (Clarkson, 1995).

Se analizaran los procesos desarrollados por Futbol Mas para el mapeo y priorizacion de
sus stakeholders, es decir, el pensamiento estratégico que muestra Futbol Mas y cémo lo aplica
en acciones concretas hacia sus stakeholders. Posteriormente se planea corroborar si estos

procesos coinciden con los establecidos por el modelo elegido para el analisis.

Debido a que las decisiones estratégicas se toman en los altos niveles jerarquicos de la
organizacion se requerira la informacion de los directivos de la organizacion, pero se
complementara con la informacion obtenida de los miembros de nivel operativo (voluntarios y
coordinadores barriales), esto servira para comprobar si realmente se ejecutan las estrategias
planteadas y si se reconoce el interés de los stakeholders de la organizacion, tanto a nivel

externo como interno.

La segunda variable de estudio planteada es la capacidad de andlisis y planificacion, de
acuerdo al modelo de estudio elegido, esta se descompone en los siguientes subprocesos:
Benchmarking y reconocimiento de aliados, analisis de los stakeholders, plantear objetivos para

los stakeholders y definicion del alcance de las estrategias.

La capacidad de analisis y planificacion se refiere al nivel de la organizacion para
desarrollar los subprocesos mencionados. En ese sentido, buscaremos analizar los procesos que
despliega Futbol Mas para estudiar a profundidad a sus stakeholders y en funcion a ello plantear
objetivos para cada stakeholder, para finalmente definir el alcance de sus estrategias.
Posteriormente, analizaremos si lo desarrollado por Futbol Mas concuerda con lo expuesto por
el modelo de analisis. Ademas, buscaremos determinar, a partir de la informacion recogida, qué
etapas son criticas para lograr lo que propone la capacidad de analisis y planificacion, que es: el

mayor conocimiento de los intereses y los stakeholders, el conocimiento de las fortalezas y
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debilidades, y el plan para el desarrollo de la organizacion en funcion de los stakeholders (Krick
et al., 2006, p. 17). Este nivel de desarrollo de la organizacion responde también al segundo
nivel de gestion de stakeholders planteado por Manetti: “Segundo, las corporaciones tratan de
manejar las expectativas de los grupos de interés y los problemas econdémicos y sociales que
ellos soportan, equilibrando las posiciones (gestion de los grupos de interés)” (Manetti, 2011, p.
111). En otras palabras, la capacidad de analisis y planificacion corresponde a un nivel se
gestion de stakeholders que se limita a reconocer sus intereses y plantear estrategias para
atenderlos. En ese sentido, el enfoque cualitativo nos permitira conocer a detalle qué procesos

utiliza Fatbol Mas como parte del analisis y planificacion de estrategias hacia sus stakeholders.

La tercera variable de analisis es la capacidad de relacionamiento de la organizacion,
esta se refiere al nivel de desarrollo que ha alcanzado de manera interna la organizacion para
entender a sus stakeholders y empezar a relacionarse con ellos. Dentro de esta fase, el modelo
de Krick plantea los siguientes subprocesos: Capacidad de respuesta ante los intereses de un

stakeholder, desarrollo de habilidades internas y desarrollo de la capacidad de relacion.

En base a estos tres subprocesos es que la organizacion puede hacer un diagnostico
inicial de la capacidad con la que cuenta para responder a los intereses de sus stakeholders, para
posteriormente abordar el desarrollo de las capacidades desde dos frentes: las habilidades

internas y las de relacionamiento con los stakeholders, es decir, las externas.

El modelo plantea estos tres subprocesos para garantizar que la organizacion parte de un
analisis interno previo para identificar puntos de mejora que le permitan desarrollar sus
capacidades. Por lo tanto, se analizara la ejecucion de estos subprocesos por parte de Futbol
Mas, con la finalidad de entender su importancia para esta organizacidn, su contexto y nivel de

desarrollo organizacional que tiene Fttbol mas.

La cuarta variable de estudio identificada es la relacion entre los stakeholders y la
organizacion, planteada como la estrategia y los procesos subyacentes al logro del stakeholder

engagement.

El modelo base elegido plantea los siguientes subprocesos para esta fase del proceso:
Definicion de la técnica mas efectiva para generar engagement en los stakeholders y disefio del

proceso de ejecucion de la técnica.

Como se menciono, esta parte contiene un nivel estratégico mayor al de las anteriores,
principalmente porque en esta etapa determinaremos la técnica mas adecuada y que
posteriormente sera ejecutada para lograr el stakeholder engagement. Sin embargo, no
podremos determinar realmente qué tan relevante es para una organizacion similar a Futbol
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Mas, hasta poder analizar los procesos desarrollados por dicha organizacion y saber como los

pusieron en marcha bajo el entorno en el cual operan.

El primer subproceso, la definicion de la técnica mas adecuada, implica definir qué
herramientas, enfoques y aspectos se van a evaluar (Krick et al., 2006, p. 17); por ello,
buscaremos conocer cuales son las variables que Futbol Mas toma en cuenta para definir las
técnicas de relacionamiento que ejecuta y qué caracteristicas en particular las hacen efectivas.
En tal sentido, Andriof afirma que el “stakeholder engagement es entonces un proceso que crea
un contexto dinamico de interaccion, respeto mutuo, dialogo y cambio, no una gestion unilateral
de stakeholders” (Andriof, Waddock, Husted, y Sutherland, 2002, p. 9); es asi que se pueden
identificar ciertos aspectos que seran claves para garantizar que la técnica elegida sera la mas
efectiva. Estos criterios se evaluaran teniendo en cuenta el nivel de interaccion que buscan

generar, el respeto mutuo y el nivel de dialogo y cambio que representan.

Por otro lado, el disefio del proceso de la ejecucion requiere asesoramiento en las
variables claves definidas en el subproceso anterior, ante ello buscaremos analizar si Fatbol Mas
cuenta con dicho asesoramiento, o cual es la metodologia que emplean para definir los procesos

de ejecucion de la técnica que deciden usar.

Una vez definido el proceso de ejecucion de la técnica elegida, la etapa siguiente es la
implementacién del proceso y la revision de la relacion. Para esta fase, se plantearon los
siguientes subprocesos: Creacion de un plan de accion, informar y generar confianza en los

stakeholders; y revisar el proceso de relacion.

Como se aprecia, el modelo no pretende establecer una técnica en especial, sino definir
procesos que ayuden a una adecuada gestion de la técnica elegida. Dicha técnica puede variar
mucho en funcién del contexto, el tipo de organizacion y los stakeholders con los cuales se

relacione.

En cuanto al primer subproceso (creacion de un plan de accion), el modelo plantea que
una de las claves para una técnica sostenible es la planificacion del monitoreo, esto permitira la
retroalimentacion necesaria para la sostenibilidad de la estrategia, es por ello que buscaremos
conocer a profundidad los mecanismos usados por Futbol Mas para monitorear el despliegue de

sus estrategias de engagement hacia sus stakeholders.

En cuanto al segundo subproceso (informar y generar confianza en los stakeholders), se
plantea analizar los procesos, tanto de comunicacion como de generacion de confianza, de la
organizacion de estudio para revisar el grado de compromiso de sus stakeholders, ademas se

validara estos procesos con los stakeholders, para contrastar la informacion obtenida.
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El quinto proceso contemplado en el modelo base, es la revision del proceso. Este a su

vez contempla dos actividades: Revision del proceso y presentacion de informes.

La revision del proceso partira de la planificacion del monitoreo planteada en el punto
anterior, posteriormente toda esta informacion es recopilada en informes para tomarla en cuenta
y desplegar ajustes y redisefios en las técnicas eclegidas para el relacionamiento con los
stakeholders a fin de lograr su engagement con los objetivos de la organizacion, este sub
proceso garantiza la sostenibilidad del ciclo planteado para el stakeholder engagement a través

de la constante retroalimentacion.

Analizaremos los procesos aplicados por Futbol Mas para incorporar las revisiones
desarrolladas en las nuevas técnicas de relacionamiento y ademas buscaremos conocer el nivel

de detalle de los reportes elaborados por la organizacion.

Por otro lado, es pertinente destacar que el proceso detallado a través de las variables
mencionadas es un proceso ciclico y se reinventa constantemente, incorporando nueva
informacién y nuevas técnicas y estrategias. Justamente esta capacidad de reinventarse e
incorporar nueva data es lo que hace que el stakeholder engagement sea constante y sostenible

en el tiempo.

Por tultimo, los indicadores a través de los cuales mediremos las variables descritas a lo
largo de esta seccion se presentan a detalle en el anexo A, matriz de consistencia. A forma de
resumen, realizamos el siguiente cuadro con las variables y subvariables del modelo a utilizar.
Cabe aclarar que planteamos las variables tomando como base el modelo de Krick, Forstater,
Monaghan y Sillanpaa. La variable dependiente de la investigacion es el stakeholder

engagement, y las variables independientes son las siguientes:
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Figura 4: Variables y subvariables de estudio

Adaptado de: Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa (2006)

El grafico anterior muestra las variables de estudio establecidas para la presente

investigacion, y ademas detalla los subprocesos que se convertirdn en subvariables de estudio.

El siguiente grafico muestra en resumen las variables planteadas por el modelo a utilizar

y su naturaleza ciclica:
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Figura 5: Variables de estudio

Adaptado de: Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa (2006)

El modelo de Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa nos permitira entender y analizar
los procesos desplegados por Futbol Mas para alcanzar el stakeholder engagement en los grupos
de interés que influyen en las actividades de la organizacion y, por lo tanto, en el logro de su
proposito. Es asi que, en adelante utilizaremos el modelo y las variables de estudio planteadas
como marco para entender las acciones ejecutadas por Futbol Mas y mantener una secuencia de

analisis consistente.

Una vez que se hayan entendido los procesos de Futbol Més para alcanzar el
stakeholder engagement, procederemos a analizar y contrastar con los procesos establecidos por
el modelo (que se han detallado en las lineas anteriores), para finalmente concluir si el modelo
responde o no a las acciones y estrategias desplegadas por Futbol Mas y, por otro lado,

determinar cudles son las partes criticas del desarrollo del stakeholder engagement.

30



CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL

1. Contexto para el stakeholder engagement

El concepto de stakeholder engagement fue introducido inicialmente en el marco de la
Responsabilidad Social Empresarial, pero no es exclusivo a ella, ya que cada vez mas
organizaciones tanto publicas como privadas utilizan esta herramienta para entablar dialogo con
sus stakeholders. El rol que juegan los stakeholders con respecto a las organizaciones ha ido
evolucionando, de ser actores a los que se les debia informar y comunicar sobre las decisiones
ya tomadas, a ser piezas clave en la toma de decisiones. Grandes organizaciones como el Global
Reporting Initiative (GRI), que determina estandares para elaborar reportes de sostenibilidad, o
la International Standards Organization (ISO) han incluido el stakeholder engagement como un
requerimiento y estandar respectivamente, lo que refleja la gran importancia que ha tomado esta

herramienta.

Una de las macro tendencias que favorece el desarrollo del stakeholder engagement es
la intersectorialidad, un modelo de gestion en el que se unen los esfuerzos de mas de un sector,
ya sean las empresas del sector privado, el Estado o las organizaciones privadas sin fines de
lucro, para intervenir y lograr un objetivo comiin. De esta manera, un proyecto puede ser
cogestionado como, por ejemplo, ser liderado por una OPSFL, recibir fondos del sector privado
como parte de su RSE y trabajar en alianza con la gerencia de desarrollo econdmico del
municipio de la localidad. Las OPSFL en la actualidad recurren a la intersectorialidad y lo
consideran un “eje central de las nuevas politicas sociales, al punto de que aparece como la
nueva promesa en materia de gestion para acometer objetivos de transformacion social” (Cunill-
Grau, 2014). Esto se debe a la necesidad de financiamiento de las OPSFL y al mayor alcance y
sostenibilidad que se puede lograr producto de este modelo. Partiendo de un punto de vista
social, la correcta articulacion y alineacion de los sectores para la generacion de valor social es
esencial. Es por ello que el stakeholder engagement aparece como una herramienta
extremadamente 1til para lograr el compromiso de cada sector participante con el proposito del

proyecto.

31



2. El contexto de las organizaciones privadas sin fines de lucro

2.1. Contexto global

Las OPSFL a nivel mundial representan un importante ejercicio y fortalecimiento de la
ciudadania y de una cultura democratica y participativa. Los propdsitos de las OPSFL han ido
evolucionando de acuerdo a los complejos panoramas econdémicos, politicos y sociales en los
que se desenvuelven. Para exponer de manera sintética los objetivos de las organizaciones que
trabajan por el desarrollo, se crearon los Objetivos de Desarrollo Sostenible, que se pueden

observar en el grafico a continuacion.

Figura 6: Objetivos de desarrollo sostenible

Fuente: PNUD (2018)

Estos 17 objetivos “son un llamado universal a la adopcion de medidas para poner fin a
la pobreza, proteger el planeta y garantizar que todas las personas gocen de paz y prosperidad”
(Desarrollo, s.f.). El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), el organismo
principal de la ONU para el desarrollo, cuenta con una red global que promueve estos objetivos
y busca fortalecer las capacidades nacionales en el mundo. Si bien este organismo brinda

principalmente apoyo a los gobiernos para integrar los ODS en sus politicas nacionales, la
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sociedad civil es un componente fundamental del programa, ya que se requiere la colaboracion
de los gobiernos, el sector privado, la sociedad civil y los ciudadanos para lograr su

cumplimiento.

2.2. Las OPSFL y la inclusion social en Latinoamérica

América Latina es una region que ha atravesado diversos cambios en materias politicas,
econdmicas, sociales y culturales en las Gltimas décadas, generando oportunidades y desafios
para las OPSFL. Estas se originan y desarrollan en un marco profundamente heterogéneo, ya
que al interior de la region conviven diversas logicas y corrientes, lo que atenta las fronteras

entre los diferentes ambitos (privado/publico, social/politico).

Las OPSFL responden a las necesidades que surgen en la sociedad de manera
innovadora, convirtiéndose en actores importantes en el fortalecimiento de la conciencia
colectiva, el reconocimiento de derechos, la ampliacion del ejercicio democratico, la reduccion
de la desigualdad y exclusion social, entre otros (Caceres, 2014, p. 36). Sin embargo, el logro de
los objetivos expuestos anteriormente es dificil de alcanzar debido a la inestabilidad de los
regimenes politicos propios de cada pais con los cuales las OPSFL deben estar en permanente

interaccion, y a la informalidad, ilegalidad y criminalidad que predomina en Latinoamérica.

Por otro lado, una de las principales preocupaciones de las OPSFL de la regidn es
conseguir financiamiento, debido en gran parte a una disminucién en el flujo de fondos
dirigidos hacia Latinoamérica de la cooperacion internacional. Esto se debe a las crisis en los
paises donantes y a que, a excepcion de Haiti, todos los demds paises de la region son
considerados de renta media baja, media alta y alta, lo que significa que no son destinatarios
prioritarios de fondos para el desarrollo sostenible. Los flujos de Ayuda Oficial al Desarrollo
hacia América Latina y el Caribe s6lo alcanzaron 7% de la participacion mundial en 2009, en
contraste con Africa y Asia, que recibieron 37% y 30% de estos fondos, respectivamente
(Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, 2012). De este porcentaje, solo una
pequeiia parte es dirigida a las organizaciones del sector social, lo que reduce su capacidad de
accion. Como consecuencia, los mayores aportes al desarrollo de la region y a la resolucion de
problemas como la inclusion social han sido gracias a politicas sociales del Gobierno, que en el
decenio pasado “ayudaron a 61 millones de personas a escapar de la pobreza y contribuyeron,
junto con el crecimiento elevado y la estabilidad macroecondémica, a una reduccion de la

desigualdad de los ingresos” (Robert, 2013). Las OPSFL, aunque tengan una accion mas
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limitada, intervienen a escalas mas puntuales con un impacto importante en las areas donde no

llega la accion del Estado.

En la region, conceptos como Innovacion Social empiezan a tomar protagonismo,
generando una transformacion en cuanto al rol de las OPSFL y a su funcionamiento. Se habla
mucho del caracter colaborativo de estas organizaciones y del valor compartido que crean
algunas de ellas, dejando atrds la concepcion de que las OPSFL tienen un caracter
completamente altruista. La innovacion social tiene un modelo de cinco variables para analizar
las intervenciones que buscan generar valor social: impacto social, sostenibilidad economica,
tipo de innovacion, escalabilidad y replicabilidad y colaboracion intersectorial (Buckland y

Murillo, 2014, p. 11).

3. Las OPSFL y la inclusion social en el Peru

El surgimiento y creciente protagonismo que han tomado las organizaciones privadas
sin fines de lucro en el Pert ha sido un fendmeno que se desarroll6 principalmente debido a la
ineficiencia del Estado para responder a necesidades y gestionar politicas sociales. Las OPSFL
operan de una manera diferente que las empresas y las organizaciones gubernamentales, por lo

que satisfacen las necesidades desatendidas existentes de distinta manera.

En los ultimos afos, los principales temas que cobraron protagonismo en la agenda de
las OPSFL relacionados a los objetivos de desarrollo del milenio propuestos por las Naciones
Unidas en el 2014 fueron la sostenibilidad del ambiente, la educacion primaria y la igualdad de
los sexos. Las intervenciones para erradicar la pobreza extrema y el hambre disminuyeron, pero
se mantienen en segundo lugar (Agencia Peruana de Cooperacion Internacional, 2016). El tema
de erradicar la pobreza extrema y el hambre estd fuertemente relacionado con el tema de
inclusion social, pero no es su Unica dimension. La exclusion social es multidimensional y existe
en aspectos econoémicos, sociales, politicos, culturales, etc.; y en todas las esferas y estratos de la

sociedad (Figueroa, 2014).

Es por ello que para determinar la inclusion social de un grupo determinado no basta
con indicadores econdmicos, sino que se utilizan indicadores como el indice de desarrollo
humano, que incluye aspectos de educacion y esperanza de vida; o el similar Indice de Inclusion

social.

Podemos observar en el siguiente grafico que, en el Pert, las regiones con indices mas
bajos de inclusion social son Hudnuco, Ayacucho, Apurimac, Amazonas y Huancavelica. Las
regiones con indices mas altos se encuentran en la costa, siendo las mas favorecidas Lima y

34



Callao. Sin embargo, atn existen grandes desigualdades dentro de la misma ciudad de Lima, lo
que demuestra que, a pesar de las iniciativas del Gobierno, ain queda mucho trabajo por hacer,
y son vacios que podrian ser cubiertos por las organizaciones privadas, con o sin fines de lucro.
Esta informacion sirve para conocer el contexto y los limites y oportunidades que enfrentan las

OPSFL en general en nuestro pais.

Figura 7: Indices de inclusién social por departamento 2007

Fuente: INEI (2007)

4. El deporte como herramienta para la inclusion social

El sujeto de nuestra investigacion son las organizaciones privadas sin fines de lucro que
realizan intervenciones sociales a través del deporte, es por ello que, para fines de la presente
investigacion, se considerard al deporte como mas que una forma de entretenimiento y
diversion, o un medio para llegar a un determinado estado de salud fisica y mental, sino como
un fenémeno presente en todas las capas de la sociedad como dinamizador del desarrollo
humano y social. El deporte juega un rol importante en la construccion de las identidades
individuales y colectivas ya sea a nivel local o nacional, y a su formacién en valores. Esto se

debe a que contribuye a fomentar relaciones entre iguales, contactos, intercambios,
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comunicacion y en general toda una amplia gama de conexiones que crean capital social (Maza
et al., 2010).

A nivel internacional, en especial en Europa, existen iniciativas ligadas a la difusion,
informacién e investigacion sobre el deporte y sus contenidos educativos e integradores. Entre
ellas encontramos a 1’Agence pour 1’education par le sport (APELS) que tiene como finalidad
“colaborar en el desarrollo de proyectos de insercion y educacion a través del deporte. Tiene un
papel fundamental en la investigacion y el impulso de la idea del deporte educativo y en la
produccién de materiales para divulgar y facilitar la puesta en marcha de proyectos por parte de
las administraciones publicas o del mundo asociativo” (Maza et al., 2010, p. 22); o la
Streetfootball world en Alemania, que es una “organizacion no gubernamental cuya finalidad es
unir a los actores relevantes en el ambito de la integracion y el desarrollo social a través del

fatbol” (Maza et al., 2010, p. 23).

A nivel de Latinoamérica, existen iniciativas como las del Banco Interamericano de
Desarrollo (BID) o del Banco de desarrollo de América Latina (CAF). La directora de
sostenibilidad social del CAF, Silvia Oteyza, afirma que:

El deporte, particularmente el fatbol, es un instrumento efectivo de inclusion social de
nifias, nifios y jovenes en América Latina. Se trata de una alternativa del uso del tiempo libre de
bajo costo y alto impacto para una juventud amenazada por drogas y la violencia, que facilita y
estimula la conexion de diferentes actores y desarrolla modelos de formacion humana integral
con el objetivo de lograr verdaderos cambios en los chicos y sus comunidades (Banco de

Desarrollo de América Latina, 2017).

El CAF acttia a través de “SOMOS”, una red del deporte para el desarrollo de América
Latina, que trabaja con diversos socios y “ofrece apoyo y acceso a modelos de formacion
humana integral que fortalecen los programas que las organizaciones comunitarias de base, o
instituciones deportivas con enfoque social desarrollan en sus paises, con el objetivo de lograr
verdaderos cambios sociales en los chicos y sus comunidades” (Banco de desarrollo de América
Latina, s.f.). En el Perti esta red interviene a través de la Academia Deportiva Cantolao,

desarrollando a sus alumnos de manera integral.

Mientras, el BID, a través de su iniciativa Deportes para el Desarrollo, tiene como
objetivo “resaltar como el deporte puede ayudar a la juventud a mejorar su autoestima, su
empleabilidad y el trabajo en equipo. Ademas, promueve la resolucion de conflictos, la
prevencion de la violencia y la inclusion social a nivel comunitario” (Banco Interamericano de

Desarrollo , 2018).

36



Estas iniciativas a nivel internacional y regional sirven de ejemplo y brindan una pauta a

seguir para aquellas organizaciones que quieran intervenir socialmente a través del deporte.

5. Futbol Mas

5.1. Mision y vision

Futbol Mas es una organizacion privada sin fines de lucro que nace en el 2007 y que
tiene presencia en Chile, Ecuador, Haiti, México, Paraguay, Kenia, Francia y, desde el 2015, en
Perti. La mision de la organizacion es promover “el desarrollo de la resiliencia en nifias, nifios y
adolescentes que viven en contextos de vulnerabilidad biopsicosocial, con el fin de darles la
oportunidad de potenciar sus recursos personales en beneficio de su bienestar y el de sus
comunidades” (Futbol Mas, 2018). Su vision es “Comunidades mas felices en el mundo”
(Futbol Mas, 2018). Es de esta manera que Futbol Mas utiliza este deporte como una
herramienta para formar nifios, niflas y jovenes integralmente, entrenandolos fisicamente, y

desarrollando valores como la responsabilidad, respeto, trabajo en equipo y creatividad.

5.2. [Estrategia e intervenciones de la organizacion

Futbol Mas interviene en barrios a través de talleres sociodeportivos de futbol y una
Liga deportiva que promueve la participacion de nifios, nifias y adolescentes entre 6 y 15 afios.
Estos se dividen en cuatro series segin su edad, tanto hombres como mujeres. Por otro lado,
los jovenes de entre 16 y 20 afios forman parte del programa Lideres Barriales, donde tienen el
rol de ser tutores en su barrio, y apoyar y ejecutar las clases. Se utiliza la infraestructura
deportiva de la comunidad para que de esta manera se recuperen espacios publicos y se
conviertan en espacios de desarrollo y proteccion para los nifios y jovenes. Asimismo, es
fundamental para el desarrollo de este programa la participacion comprometida de las familias
y la comunidad, por lo que se realizan capacitaciones constantes para que logren liderar la
gestion del programa autonomamente y se haga sostenible en el tiempo. Los participantes de
estas capacitaciones forman el Equipo de Coordinacion Barrial, los cuales organizan
actividades voluntariamente para recaudar fondos y apoyar el desarrollo del programa. El
Director Ejecutivo de la Organizacion en Pert es Jorge McFarlane y la Directora Social es
Jimena Chavez, cuya funcion es la supervision e innovaciéon metodologica del programa
(comunicacion personal, 30 de abril, 2018). En el Perta, Futbol Mas interviene en los distritos
de San Martin de Porres y Los Olivos desde el 2015, y en Lurin, desde inicios del 2018,

favoreciendo a aproximadamente 150 nifios en cada comunidad. Cada barrio cuenta con uno o
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dos coordinadores, encargados de desarrollar y guiar los talleres sociodeportivos. Logramos
establecer contacto con dos coordinadores de la organizacion. Andrea Diaz es socidloga de la
PUCP y es la coordinadora del barrio El Artesano en Lurin. En sus propias palabras, sus
funciones son hacer las evaluaciones pre y post impacto, generar las redes comunitarias, ya
sean entidades estatales o privadas que estan alrededor del barrio, y ademas generar redes con
actores que son importantes dentro de la comunidad. También se encarga de estructurar y
planificar la parte social de un taller sociodeportivo de Futbol Mas y de aplicarlo en clase
(comunicacion personal, 9 de mayo, 2018). Julio Valencia es profesor de educacion fisica y a
su vez asume el rol de coordinador del barrio Enrique Milla Ochoa, en San Martin de Porres, y
del barrio Nuevo Amanecer, en Los Olivos. Nos comenta que su funcion es realizar talleres
sociodeportivos con los nifios entre 6 a 15 afios y al mismo tiempo capacitar lideres
adolescentes de la misma comunidad que tienen entre 15 y 18 afios. Ademas, tiene la funcion
de generar redes con todos los organismos o instituciones que estan alrededor de la losa para
hacer un convenio con ellos y que puedan trabajar en beneficio de la comunidad

(comunicacion personal, 18 de mayo, 2018).

5.3. Mapeo inicial de los stakeholders de Futbol Mas

Como se menciond anteriormente, la participacion y compromiso tanto de los miembros
de la organizacion como de las familias y comunidad que los rodea es crucial para que el
programa sea exitoso. Podemos identificar de esta manera stakeholders internos y externos. En
cuanto a los stakeholders internos, tenemos a los directivos de la ONG, los miembros del staff
administrativo, los coordinadores barriales y los voluntarios. Ellos son los responsables del
correcto disefio, implementacion y evaluacion del proyecto. En cuanto a los externos,
identificamos como los principales stakeholders y beneficiarios de Futbol Mas a los nifios y
jovenes, sin los cuales no se podrian realizar estas intervenciones y se debe asegurar que el
servicio que se da esté acorde de sus necesidades y expectativas. En segundo lugar, estan los
padres y familiares de los beneficiarios. Que exista confianza en la organizaciéon de parte de
estos actores es muy importante, por ello el proposito de Futbol Mas debe ser expresado
transparente y eficazmente. Los vecinos y lideres comunitarios podrian ser influyentes en la
aceptacion del desarrollo de las intervenciones en la comunidad y su apoyo es muy valioso. Por
otro lado, ya que Futbol Mas utiliza la infraestructura ya existente del barrio, las autoridades
locales deben permitir estas intervenciones y no deben imponer obsticulos a su desarrollo.
Asimismo, otras OPSFL que busquen la inclusion social pueden servir de ejemplo a Fatbol Mas

o incluso pueden ser considerados posibles socios estratégicos para unir esfuerzos
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sinérgicamente y cubrir mas necesidades. Por tltimo, Futbol Mas establece redes comunitarias
acorde a las necesidades que se identifican en el barrio. Entre sus redes estan colegios, centros

de salud, comisarias, entre otros.

El siguiente grafico muestra el mapeo inicial de los stakeholders de Futbol Mas:

Figura 8: Mapa de stakeholders de Futbol Mas

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 4: DISENO METODOLOGICO

En los capitulos anteriores definimos, desde el ambito teérico, que las organizaciones
operan en funcion de alcanzar distintos propositos y que estos varian segiin la naturaleza de la
organizacion. Sin embargo, las organizaciones no actuan de manera aislada, es por ello que al
desarrollar sus actividades generan y reciben el impacto de otros agentes que funcionan en el
entorno de la organizacion. Dichos agentes reciben el nombre de grupos de interés o
stakeholders y su influencia en la organizacion varia de acuerdo a la relacion que guarden. En el
marco teorico definimos a detalle los conceptos relacionados a estos grupos de interés y
planteamos la relevancia que tienen para los distintos tipos de organizacion. También
establecimos que, en funcion de facilitar el logro del proposito organizacional, las
organizaciones pueden involucrar a sus grupos de interés de manera que estos formen parte de
las actividades de la organizacion. Ademas, expusimos tres modelos encontrados que sugieren
diferentes etapas para lograr el compromiso de los grupos de interés con el propdsito de la
organizacion. Es asi que, debido a la relevancia de los stakeholders, es pertinente ir mas alla;
esto significa involucrar a los stakeholders a fin de que asuman y contribuyan al logro del
proposito de la organizacion. A este compromiso se le ha denominado stakeholder engagement

y los modelos desarrollados tratan de explicar como alcanzar este resultado.

En adelante, el objetivo de esta investigacion es conocer las etapas criticas de los
procesos que explican el stakeholder engagement logrado por Futbol Més en sus beneficiarios y
apoderados. Para lograr el objetivo primero identificamos qué etapas del proceso seguido por
Fuatbol Mas coinciden con aquellas planteadas por el modelo de estudio, seguidamente
describimos cudles son las etapas propias del proceso ejecutado por la organizacion y
finalmente, analizamos las particularidades que surgen al aplicar el modelo elegido en una

organizacion del sector social como Futbol Més.

A continuacién, presentamos a detalle la metodologia a seguir para entender el
stakeholder engagement alcanzado por Futbol Mas y analizar a través de las variables de estudio
planteadas, cuales son las etapas criticas para alcanzar el compromiso de los grupos de interés

de la organizacion.
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1. Disefio, alcance y enfoque de la investigacion

La presente tesis tiene un alcance exploratorio, pero primordialmente descriptivo. El alcance es
exploratorio, debido a que se aplica cuando “el objetivo es examinar un tema o problema de
investigacion poco estudiado [...]. Es decir, cuando la revision de la literatura reveld que tan solo hay
guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio, o bien, si
deseamos indagar sobre temas y areas sobre nuevas perspectivas” (Hernandez, Ferndndez, y
Baptista, 2010, p.79). En ese sentido, la presente investigacion tiene un alcance exploratorio, ya que
el stakeholder engagement como tal es un concepto tedrico reciente y atn no se aplica de manera
empirica en el medio local. Esto se corroboro6 luego de la busqueda de informacidn primaria sobre el
tema en el contexto nacional y gracias a la informacion primaria recogida a través de una entrevista
realizada a la profesora Hellen Lopez, especialista en temas de gestion social, en la cual coment6
que el tema aun es poco estudiado en el medio local y, por lo tanto, su aplicacién aun no ha sido
ampliamente analizada desde el campo teérico propio de una investigacion (comunicacion personal,
21 de noviembre, 2017). Por otro lado, al realizar la busqueda de informacion secundaria requerida,
se emplearon diversos buscadores académicos, asi como el repositorio institucional de la PUCP, en
tal sentido la revision bibliométrica muestra que, si bien las investigaciones sobre el stakeholder
engagement estdn en aumento, la cantidad de publicaciones sobre el tema no es comparable a la
cantidad de informacién disponible sobre temas similares. El siguiente cuadro muestra un resumen
de la cantidad de publicaciones encontradas en Google Schoolar, que responden a las palabras clave

“Stakeholder engagement” y también aquellas que estaban catalogadas como estudios de caso:

Tabla 1: Resultados de la busqueda de informacién secundaria

Intervalo de tiempo 2000 - 2005 2006 -2010 | 2011 -2018

Google Schoolar 40 201 1040

Estudios de caso 20 183 754
Fuente: Elaboracion propia

Por ejemplo, tras la busqueda de articulos sobre stakeholders engagement, encontramos un
estudio de caso sobre una organizacion sin fines de lucro dedicada a las intervenciones sociales
deportivas en Espafa, siendo este estudio el que guarda mayor similitud con la presente

investigacion debido a la naturaleza de la organizacioén que se analizo.

Es necesario aclarar que se utilizd Google Schoolar para la blisqueda de informacion

secundaria pues al consultar algunos buscadores ofrecidos por la PUCP, no se encontraron
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mayores resultados. Asi, por ejemplo, al realizar la bisqueda con los mismos términos en los

sistemas de informacion de la PUCP solamente se encuentran 4 resultados:

Figura 9: Informacion del sistema de bibliotecas PUCP

Es asi que, la informacion académica que encontramos respondio principalmente a los
aspectos teoricos del tema de investigacion, sin embargo, no se encontraron estudios de caso
sobre stakeholder engagement aplicado en una organizacién sin fines de lucro en Peru, es por

ello y hasta ese punto que nuestra investigacion tiene un caracter relativamente exploratorio.

Por otro lado, la presente tesis tiene también un alcance descriptivo, pues las
investigaciones de este tipo “buscan especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a
un analisis. Es decir, inicamente pretenden [...] recoger informacion de manera independiente o
conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren” (Hernandez, Fernandez, y
Baptista, 2010, p. 80). En ese sentido, lo que buscamos es recopilar informacién acerca de los
procesos desplegados por Futbol Mas para lograr el involucramiento de las partes interesadas y
compararlos con los procesos establecidos en el modelo tedrico planteado, y finalmente
determinar cuales son los mas relevantes en el proceso del stakeholder engagement alcanzado

por Futbol Mas.

En cuanto al disefio, se trata de una investigacion no experimental, pues no se genero
ninguna situacion, sino que se observaron situaciones ya existentes, no provocadas

intencionalmente en la investigacion por quien la realiza (Hernandez, Fernandez, y Baptista,
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2010, p. 149). De acuerdo a esta clasificacion, observamos y analizamos los procesos y tareas
detras del stakeholder engagement logrado por Futbol Mas, y no buscamos, al menos en primera
instancia, plantear una relacion entre las variables definidas como parte del proceso, por lo que
no provocamos situaciones para explicar relaciones entre las variables, como sugerian los

disefios experimentales.

Esta investigacion fue planteada con un enfoque principalmente cualitativo, porque “se
busca comprender la perspectiva de los participantes (individuos o grupos pequefios de personas
a los que se investigard) acerca de los fendomenos que los rodean, profundizar en sus
experiencias, perspectivas, opiniones y significados, es decir, la forma en que los participantes
perciben subjetivamente su realidad” (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2010, p. 364).
Concretamente, la presente tesis planted conocer las perspectivas, expectativas y grado de
involucramiento de los apoderados y beneficiarios de Futbol Mas, para analizar y determinar
qué etapas del proceso aplicado para generar engagement en ellos, han sido las mas importantes
y han tenido mayor impacto en estos grupos de interés. Planteamos la presente investigacion
desde el enfoque cualitativo porque para conocer las etapas criticas del stakeholder engagement
es necesario entender a profundidad y detalle los subprocesos en los que se sostiene, en ese
sentido, el enfoque cualitativo resulta ser el mas adecuado para obtener la informacion que se
busca analizar pues “enfatiza el trabajo con muestras mas pequeiias, el uso de instrumentos de
medicion mas abiertos e interactivos, y una interpretacion y comprension profunda del
fenémeno investigado” (Ponce y Pasco, 2015, p. 45). Ademas, debido al alcance exploratorio de
la investigacion, es usual aplicar métodos de investigacion cualitativa pues “los estudios
exploratorios sirven para familiarizarnos con fenémenos relativamente desconocidos, obtener
informacion sobre la posibilidad de llevar a cabo una investigacion mas completa respecto de un
contexto particular” (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2010, p. 79); es decir, debido a que no
se cuenta con mayor informaciéon del tema bajo el contexto peruano, el enfoque cualitativo
permitira recolectar informacion primaria que sirva de base para investigaciones mas profundas

en el futuro.

Como estudio de caso, estd orientado a la comprension de un fenémeno (unidad de
analisis) dentro de su propio contexto [...] abordando las complejidades del mundo real y
tratando de darles un sentido (Harrison, 2002, p. 177). Bajo esta definicion, elegimos analizar el
desarrollo de stakeholder engagement en Futbol Mas, pues el modelo que emplea la
organizacion involucra tanto a los beneficiarios como a sus familias, a la comunidad y a otros

actores clave de sus intervenciones.
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Como mencionamos anteriormente, hemos utilizado herramientas de investigacion
cualitativa para analizar las variables de estudio. Nos servimos de guias de entrevista
semiestructuradas, las cuales se pueden visualizar en los anexos B, C, D y E del presente
documento, también aplicamos guias de observacion para recopilar informacion acerca de cada

uno de los subprocesos explicados en el marco teérico de la presente investigaci(')n3 . Toda esta

informacién nos permitido conocer a profundidad las estrategias, mecanismos y la forma en que
Futbol Mas aplica los procesos necesarios para el stakeholder engagement. Obtuvimos
informacién tanto de los directivos como de los colaboradores de la organizacidn, asi
analizamos el desarrollo de los procesos a todo nivel: estratégico, tactico y operativo. Ademas,
estudiamos la eficacia de las estrategias desplegadas por Futbol Mas en sus beneficiarios a
través de la realizacion de un sondeo, ya que buscamos obtener un panorama general del
engagement logrado en los beneficiarios y esta perspectiva se puede estandarizar y cuantificar a
través de una escala de medicion. Debido a que los beneficiarios son nifios (menores de edad) el
sondeo se aplico a sus apoderados previa coordinacion con Futbol Mas, a través de este sondeo
se busco validar la eficacia de la estrategia, recogiendo la percepcion general de los apoderados,
ya que esta es una muestra del nivel en el que Futbol Mas ha logrado su propodsito como
organizacion. En el anexo F se detalla la ficha técnica del mencionado sondeo y en el anexo G

se visualizan las preguntas realizadas.

Si bien la mayor parte de la investigacion tiene un enfoque cualitativo, el sondeo que
desarrollamos la convierten en una investigacion mixta, “los métodos mixtos representan un
conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la
recoleccion y el andlisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y
discusion conjunta” (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2010). Las herramientas cuantitativas,
principalmente se utilizardn para recopilar informaciéon que permita validar los hallazgos
obtenidos a través de las herramientas cualitativas, asi podremos realizar la comparacion entre

el modelo de stakeholder engagement con el que cuenta Futbol Més y el planteado por la teoria.

A continuacién, detallaremos las variables de estudio definidas para la presente

investigacion y las herramientas que utilizaremos para analizar cada una de ellas.

2. Variables de estudio y herramientas a utilizar

En la siguiente seccion describiremos las herramientas que utilizamos para cada

variable de estudio identificada. Para analizar la primera variable que corresponde al

Los procesos y subprocesos que se convierten en variables de estudio de la presente investigacion se
desarrollan a detalle en el marco tedrico de la presente investigacion.
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pensamiento estratégico, realizamos una entrevista a profundidad con la Directora Social
Jimena Chavez, pues ella es la encargada de la direccion estratégica de la organizacion. Por otro
lado, entrevistamos a los dos coordinadores barriales de la organizacion, con la finalidad de
conocer si las decisiones estratégicas se materializan en acciones operativas alineadas. Ambas
entrevistas se desarrollaron a partir de una guia de entrevista semiestructurada planteada a partir
de la informacion que decidimos recolectar y estas se pueden visualizar en el anexo B y C
respectivamente. La informacion que buscamos obtener a través de estas entrevistas es conocer

la estrategia de stakeholders que maneja la organizacion y como se aplica en la realidad.

Para la segunda variable, “Capacidad de analisis y planificacion”, realizamos entrevistas
a los directivos de Futbol Mas, las cuales contaron con una guia de entrevista semiestructurada
que permitieron conocer a detalle los subprocesos que componen esta variable y la manera en la
que Futbol Mas los aplica. También buscamos informacion secundaria sobre los mecanismos y
técnicas mas usadas por organizaciones similares para el analisis de stakeholders y la

planificacion de la estrategia a aplicar con cada uno de ellos.

La tercera variable estudiada esta ligada a las capacidades de relacion de la
organizacion. Para recolectar los datos que contribuyeron a analizar esta variable, llevamos a
cabo entrevistas a los coordinadores barriales de Futbol Mas, estas entrevistas se desarrollaron
con la ayuda de una guia de preguntas semiestructurada. La razon de realizar estas entrevistas a
los coordinadores barriales recac en que ellos son quienes personifican a Futbol Mas en el
proceso de relacionamiento con su principal grupo de interés, por lo que son la principal fuente
de informacion acerca de esta variable. Otra herramienta fue la observacion no participante
donde intentamos percibir el tiempo y capacidad para responder ante los cambios en el entorno
en la ejecucion de las intervenciones. A partir de esto hicimos una guia de observacidn, esta
sirvid para registrar las percepciones obtenidas como producto de la observacién no
participante. Finalmente, realizamos entrevistas a los apoderados y beneficiarios del programa,
dichas entrevistas se realizaron a partir de una guia de entrevista semiestructurada. Esta
herramienta se empled para conocer el nivel de eficacia de las acciones ejecutadas por los

colaboradores de Futbol Mas al desplegar las estrategias de relacionamiento definidas.

Para el caso de la cuarta variable, la cual es “Relacion entre los stakeholders y la
organizacion Futbol Mas” realizamos entrevistas a los stakeholders priorizados, las cuales se
realizaron a partir de una guia de entrevista semiestructurada. El objetivo de aplicar esta
herramienta es recopilar la informacion necesaria para conocer cuales son los detalles,
percepciones y qué tanto impactan las estrategias de Futbol Mas en dichos stakeholders.
Ademas, entrevistamos a los ejecutores del proceso del compromiso, es decir, a los
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coordinadores barriales, pues ellos son quienes deben garantizar las caracteristicas que

componen el stakeholders engagement positivo explicadas anteriormente.

Para la quinta variable que concierne la “implementacion, revision del proceso y
retroalimentacion” llevamos a cabo entrevistas semiestructuradas a los directivos de Futbol Mas,
en la cual buscamos conocer las disposiciones estratégicas establecidas para lograr el
stakeholder engagement, y entrevistas semiestructuradas a lideres barriales, padres de familia y
nifios del programa, las guias de entrevistas aplicadas para los mencionados stakeholders se
pueden observar en los anexos D y E del presente documento. Para estas entrevistas definimos
una muestra por conveniencia. El objetivo fue conocer qué etapas de la implementacion de la
estrategia tienen mayor impacto en ellos y cudl es su percepcion ante aquellas que reconocen
con mayor facilidad. Finalmente, nos servimos de la observacion no participante del
comportamiento de los stakeholders hacia la organizacion, principalmente en el entorno de las

intervenciones.

Por ultimo, la presente investigacion tiene como objetivo principal determinar las etapas
criticas para el stakeholder engagement en los beneficiarios y apoderados del programa. En
tanto Fatbol Mas es una organizacion social, su propésito es generar valor social en sus
beneficiarios, por ello, el logro del propdsito organizacional se facilitard en la misma medida
que se consiga comprometer a los beneficiarios del programa. Para analizar dicho engagement
fue necesario realizar un sondeo a los beneficiarios de la organizacion Futbol Mas, el
mencionado sondeo permitié recoger la percepcion general de los beneficiarios sobre los
factores criticos identificados a través del analisis cualitativo y asi obtener conclusiones
complementadas por ambos enfoques. Debido a que los beneficiarios directos son nifios, el
sondeo se aplico a sus apoderados y se realizo previa coordinacion con Futbol Mas, el sondeo

aplicado se puede apreciar en el anexo G.

El siguiente grafico estd basado en la matriz de consistencia (Anexo A) y tiene por
objetivo mostrar la relacion entre las variables de estudio, el enfoque y las herramientas a

utilizar:
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Figura 10: Consistencia de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia

Desarrollamos entrevistas semiestructuradas (anexos B, C, D y E) pues en ellas “el
entrevistador tiene la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u
obtener mayor informacion sobre los temas deseados” (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2010,
p.- 418) y debido a que la investigacion busca identificar etapas criticas, es necesario contar con
la flexibilidad necesaria para realizar preguntas que permitan profundizar en la percepcion de
los entrevistados sobre las variables de estudio. Las entrevistas fueron grabadas, con el previo

consentimiento del entrevistado y posteriormente se transcribieron para ser
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analizadas en una matriz (anexo H) que abarcé cada seccion de la guia de preguntas
semiestructurada. Una vez transcritas, identificamos categorias para cada variable de estudio e
interpretamos las valoraciones expresadas por los entrevistados en relacion a cada categoria.
Seguidamente, contrastamos las percepciones de cada categoria para establecer una jerarquia
entre las mismas y asi determinar qué variables contienen categorias altamente valoradas, estas
se aceptaran como las etapas criticas en caso coincidan con los resultados del mismo analisis de
la informacion obtenida en las entrevistas a los stakeholders. Cabe aclarar que no utilizamos
ningiin software para el procesamiento de la informacion, este se realizd estructurando de

manera independiente los datos que se lograron obtener.

Una vez realizadas las entrevistas y analizada la informacion, se planted desarrollar un
sondeo con preguntas basadas en las etapas criticas obtenidas del analisis cualitativo. Se aplico
el sondeo en 30 apoderados, la distribucion de los sondeo se hizo respetando la distribucion de
beneficiarios de Futbol Mas en sus zonas de intervencion, es decir, 30% en Lurin, 40% en San
Martin de Porres y 30% en Los Olivos. El sondeo estuvo disefiado como una escala de medicion
donde la persona que responde a la pregunta podra marcar 1 como la puntuacién mas baja y 5

como la mas alta.

Este sondeo sirvio para obtener un analisis estadistico basico (media, mediana y moda)
que nos entregue un panorama general sobre los aspectos que se consideran criticos en el

proceso de stakeholder engagement.

3. Desarrollo del trabajo de campo

3.1. Aplicacion de investigacion cualitativa

Para realizar la recoleccion de informacion elaboramos guias de entrevistas
semiestructuradas, estas se pueden observar en los anexos B, C, D y E del documento.
Identificamos diferentes actores involucrados directamente con el logro del proposito
organizacional, en ese sentido, Futbol Mas cuenta con una Directora Social a quién se logro
entrevistar sin mayor inconveniente (el anexo B muestra la guia de preguntas aplicada a la
Directora Social). Por otro lado, la organizacion cuenta con dos coordinadores barriales: Andrea
Diaz, que esta a cargo del barrio de Lurin y Julio Valencia, encargado de los barrios de San
Martin de Porres y Los Olivos; entrevistamos a ambos coordinadores acorde a la guia de
entrevista semiestructurada que se adjunta en el anexo C de la presente tesis; es necesario

mencionar que todos los representantes de Ftitbol Mas mostraron alta disposicion a colaborar
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con nuestra investigacion, facilitandonos el acceso a los barrios y a los participantes del
programa. La siguiente tabla muestra las entrevistas realizadas a los representantes de Futbol

Mas y el detalle de cada una:

Tabla 2: Entrevistas a representantes de Fitbol Mas

Entrevistado Cargo Fecha Lugar
\

Jimena Chavez | Directora Social 30/04/2018 | Oficinas de Futbol Mas — Lince

Andrea Diaz Coordinadora Barrial 09/05/2018 Campus PUCP - San Miguel

Julio Valencia | Coordinador Barrial 18/05/2018 | Loza deportiva Enrique Milla - Los
Olivos

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, realizamos entrevistas semiestructuradas a los nifios que participan de los
talleres de Futbol Mas, las preguntas realizadas a los nifios se detallan en el anexo E del
presente documento, cabe aclarar que por tratarse de menores de edad las entrevistas se
realizaron con el consentimiento informado de los apoderados y, ademas, todas las preguntas

aplicadas fueron previamente validadas por los responsables de Futbol Mas.

Las entrevistas se realizaron durante los talleres de Futbol Mas en cada barrio, es asi
que, entre los 3 barrios, se realizaron 6 entrevistas a lideres barriales y 3 entrevistas a nifios
participantes de las intervenciones, distribuidas de la siguiente manera: 2 en el barrio de San
Martin de Porres, 4 en Lurin y 3 en Los Olivos. Los lideres barriales son nifios que llevan mas
tiempo en el programa, han mostrado mayor compromiso y colaboran directamente con el
profesor, ayudandolo en la realizacion del taller y asumiendo mayor responsabilidad que sus

companeros. La siguiente tabla muestra el detalle de las entrevistas realizadas:
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Tabla 3: Entrevistas a los nifos

. Art o 4 15/05/2018
Lurin
“Enrique Milla”
Los Olivos 3 18/05/2018
“Nuevo Amanecer”
San Martin de Porres 2 21/05/2018

Fuente: Elaboracion propia

Para el caso de los apoderados desarrollamos 12 entrevistas en total, esto debido
principalmente a que mostraron alta predisposicion a participar de la investigacion y
manifestaron querer ser entrevistados. Todas las entrevistas fueron realizadas con el
consentimiento informado de los participantes y se realizaron durante las intervenciones de
Futbol Mas en los respectivos barrios. Las entrevistas a los apoderados se distribuyeron de la
siguiente manera: 3 en Los Olivos, 4 en San Martin de Porres y 5 en Lurin. La siguiente tabla

muestra el detalle de las entrevistas aplicadas a los apoderados:

Tabla 4: Entrevistas a los apoderados

N° de apoderados

entrevistados
L?nﬁr tesane’ 5 14/05/2018
;E,Islrci)ci?foz/ﬁua” 3 24/05/2018
;21;11 mﬁ? e i’(frrres 4 25/05/2018

Fuente: Elaboracion propia

En el caso de los nifios y lideres barriales, la saturacion se alcanzé en el cuarto lider y
en el caso de los apoderados fue en la quinta mama; es decir, la informacion brindada era la
misma después del cuarto lider y la quinta mamd, como explican Hernandez, Ferndndez y
Baptista: “Cuando después de analizar multiples casos ya no encontramos informacion
novedosa (“saturacion”), el analisis concluye. Por otro lado, si se encuentran inconsistencias o

falta claridad en el entendimiento del problema planteado, se regresa al campo o contexto para
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recolectar mas datos” (Hernandez, Fernandez, y Baptista, 2010, p. 441); por ello es que
contemplamos la posibilidad de realizar mas entrevistas a los beneficiarios; sin embargo, este no
fue el caso al encontrar suficiente informacion con las entrevistas realizadas. Las grabaciones de
las entrevistas fueron transcritas y se analizaron en una matriz que se encuentra adjunta en el

anexo H del presente documento.

Cabe recordar que las entrevistas a nifos, lideres y apoderados se realizaron durante las
intervenciones en sus respectivos barrios, ademas se grabaron con celulares y con el

consentimiento de los apoderados.

Para la realizacion de las entrevistas tuvimos contacto con los dos coordinadores de
cada barrio, ellos brindaron todas las facilidades para que se puedan realizar de manera exitosa

y siempre estuvieron dispuestos a apoyar con nuestra investigacion.

Una vez obtenidas las entrevistas, estas se transcribieron y para realizar el analisis
descrito anteriormente asignamos un color de manera arbitraria a cada variable (5 en total) para
pasar al proceso de codificacion, luego pasamos la informacion a una matriz dividida entre las
variables (anexo H) y procedimos a analizar la informacion para obtener los hallazgos

cualitativos.

La siguiente tabla muestra el resumen de las personas entrevistadas en la presente

investigacion, el tiempo promedio de cada entrevista es de 14 minutos:

Tabla 5: Detalle de las entrevistas aplicadas

Lugar Entrevistado Fecha ‘ Entrevistador‘

Olg;;n&illlctz)o 1 Jimena Chavez 30 de abril IC
Andrea Diaz 9 de mayo CS
Yuliana Lucero 14 de mayo CS
John Escobedo 16 de mayo IC
Luis Mavideo 16 de mayo IC
Anita Huertas 14 de mayo CS
Lurin
Elizabeth Huaringa | 14 de mayo CS
Emperatriz Salazar | 14 de mayo CS
Yolanda Murrieta 14 de mayo IC
Liliana Suclufe 14 de mayo IC
Miguel Coronel 16 de mayo IC
San Martin de Jennifer Ugarte 21 de mayo IC
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Lugar Entrevistado Fecha ‘ Entrevistador

Porres Brayan Rojas 21 de mayo CS
Madre 21 de mayo CS

Gloria Mendoza 21 de mayo IC

Mila Blas 21 de mayo IC

Sra. Emperatriz 21 de mayo CS

Julio Valencia 25 de mayo IC

Fernando Zavala 25 de mayo BF

Carlos Flores 25 de mayo BF

Los Olivos Linda Paisia 25 de mayo BF
Doris Gamboa 25 de mayo BF

Maria Arbrero 25 de mayo BF

Martha Castillo 25 de mayo BF

Fuente: Elaboracion propia

3.2. Aplicacion de investigacion cuantitativa

Una vez obtenidos los hallazgos cualitativos, identificamos las partes criticas de los
diferentes subprocesos analizados, estas partes criticas dieron lugar a la elaboracion de un
sondeo (anexo F) que fue aplicado en los apoderados de los beneficiarios de Futbol Mas para
obtener su percepcion general acerca de estas etapas criticas y validar si realmente tenian el
efecto esperado en ellos. En este sondeo se les plante6é a los apoderados diferentes preguntas
para las cuales debian elegir una opcidn dentro de una escala de respuesta del 1 al 5, donde 1 era

el puntaje mas bajo y 5 el mas alto.

El sondeo se aplico en las diferentes zonas de intervencion de la organizacion e
inicialmente se disefid para que sean auto aplicado, pero finalmente se realizd de manera
asistida, debido a que algunos apoderados no sabian leer o tenian dificultades para entender las

preguntas por su propia cuenta.

El sondeo fue aplicado a 30 apoderados de los beneficiarios de Futbol Mas, este nimero
fue el maximo de apoderados que logramos contactar, ya que muchos se encontraban
imposibilitados de responder al sondeo debido a que residen en una ciudad distinta, tienen doble
horario de trabajo, no saben leer, entre otros factores; esto representd una limitacion de la
investigacion pues redujo el nimero de personas que realizaron el sondeo y por lo tanto el nivel

de confianza.
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A pesar de la limitacion que implicaba el cambio de un sondeo por la encuesta
inicialmente planeada, obtuvimos resultados coherentes a lo esperado y realizamos un analisis

basico de los datos obtenidos. La siguiente tabla muestra la distribucion del sondeo realizado:

Tabla 6: Sondeos realizados

‘ Barrio ‘ N° de sondeos ‘ Fecha
El Artesano 9 03/07/2018
Lurin

“Enrique Milla”

Los Olivos 9 03/07/2018

“Nuevo Amanecer”

San Martin de Porres 12 28/06/2018

Fuente: Elaboracion propia

El sondeo fue aplicado de manera asistida en los barrios de intervencion y
posteriormente fueron tabulados en una base de datos de Excel. Tras haber completado los
sondeos, procedimos con el calculo de la media, mediana y moda del conjunto de datos
correspondiente a cada pregunta. Si bien la cantidad de sondeos es menor a la esperada, estos
fueron correctamente aplicados y los resultados se alinean bastante a los hallazgos cualitativos,
en ese sentido, podriamos afirmar que la informacion recopilada a través de esta herramienta
cuantitativa sirvio, como estaba planificado, para validar y sostener la informacion recopilada a
través de herramientas cualitativas. Los hallazgos correspondientes al trabajo de campo

realizado se muestran en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 5: HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

En el siguiente capitulo detallaremos los principales hallazgos obtenidos del analisis de
la informacion recopilada. En primera instancia, las herramientas cualitativas se aplicaron para
recoger informacion sobre todos los procesos y subprocesos de la investigacion; luego de
realizar el analisis correspondiente, se determinaron los subprocesos criticos dentro del proceso
de desarrollo de stakeholder engagement y se utilizaron herramientas de investigacion
cuantitativa para analizarlos. A continuacion, se detallan los hallazgos encontrados por cada

variable de estudio.

1. Primera variable: Pensamiento Estratégico

La primera variable de estudio planteada es el pensamiento estratégico, la cual equivale
a la primera etapa del proceso establecido en el modelo de Krick. Lo primero que llama la
atencion es que el modelo de Krick plantea como objetivo de esta primera etapa “identificar las
razones para relacionarse con los stakeholders y los grupos y temas de interés que se refieren a
su organizacion” (Krick et al., 2006, p. 22); en cuanto a ello Futbol Mas muestra un pleno
reconocimiento tanto de los grupos de interés que afectan a la organizacion como de sus
intereses, en palabras de Jimena Chavez, Directora Social de la organizacion: “Directamente
como organizacion, trabajamos con nifios, nifias, adolescentes y padres de familia; sin embargo,
creemos también importante el trabajo de las redes comunitarias” (comunicacion personal, 30

de abril, 2018).

Al indagar sobre qué stakeholders conforman estas redes comunitarias, Fatbol Mas
reconoce a los siguientes: “el centro de salud, el colegio, la comisaria, los bomberos (si es que
existen bomberos cerca) alguna junta de directiva, la junta de vecinos, la municipalidad, etc.”
(comunicacion personal, 30 de abril, 2018). Es necesario mencionar que este mapeo de
stakeholders muestra aquellos que usualmente influyen en los barrios de intervencion, sin
embargo, su presencia e influencia en la organizacion varia en cada barrio. Lo importante hasta
este punto es que Futbol Mas reconoce a sus principales grupos de interés; sin embargo, para
lograrlo no realiza exactamente los mismos subprocesos que plantea el modelo de Krick. Como
se vera a continuacion, se alcanza el mismo objetivo de la primera etapa, pero a través de

distintos subprocesos.

El primer subproceso establecido por el modelo de estudio es la definicion y
descripcion de los stakeholders, para la identificacion se plantean 5 dimensiones a través de las
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cuales se pueden reconocer a los principales stakeholders, estas son: por responsabilidad, por
influencia, por cercania, por dependencia y por representacion. Un primer punto de divergencia
esta en que Futbol Mas no utiliza estas categorias para definir a sus stakeholders. Su proceso de
identificacion de stakeholders es mas dinamico, es asi que “en el diagndstico que se realiza, ya
sea territorial o comunitario, se identifican siempre cuales son las principales redes que
intervienen. Nosotros nos insertamos en las canchitas [losas deportivas], y observamos lo que
tenemos alrededor, un centro de salud, colegios nacionales, particulares, una municipalidad,

etc.” (comunicacion personal, 30 de abril, 2018).

Como nos comenta la coordinadora de Lurin, Andrea Diaz, Fatbol Mas realiza un
diagnostico territorial, que consiste en “visitar cada uno de los lugares mencionados, ver qué
actividades tienen, qué trabajan, qué temas trabajan con la infancia. Luego de esto puede
reunirse y presentar el proyecto” (comunicacion personal, 9 de mayo, 2018). De esta manera, a
pesar de que formalmente Futbol Mas no aplica las dimensiones planteadas por el modelo,
podemos identificar que, en el diagnostico territorial que desarrollan, prevalecen las
dimensiones de influencia y cercania, pues reconocen el impacto que podrian tener todos estos
grupos de interés en sus actividades. Esto también responde a la naturaleza social de la
organizacion y a las zonas urbanas marginales donde opera. Podriamos entonces, determinar
que en el sector dentro del cual opera Fuatbol Mas, es necesario realizar el diagnostico de los
grupos de interés a través del contacto directo con los actores de las zonas de intervencion,
partiendo de la comprension profunda de las necesidades e intereses del entorno para luego
alinear las acciones de la organizacion de manera que respondan a dichas necesidades e

intereses.

En cambio, el modelo de Krick plantea el sentido contrario, es decir, el punto de inicio
es el pleno reconocimiento de la organizacion para luego identificar a los stakeholders que
podrian verse involucrados a través de los diferentes ambitos de la misma. Esto se evidencia en
la metodologia planteada por el modelo para identificar a los grupos de interés: “(i) Convoque
un grupo interfuncional de personas que cuenten con amplios conocimientos sobre la
organizacion, el proyecto, el departamento o, incluso, el tema especifico para el cual desea
identificar a los stakeholders relevantes (...) (ii) Genere una lista de categorias de posibles

stakeholders” (Krick et al., 2006, p. 26).

Este cambio que se observaria en el modelo, probablemente responda a que las
organizaciones sociales, en tanto persiguen objetivos socialmente deseables, no estan sujetas a
los mismos riesgos que las empresas y no corren, por ejemplo, el riesgo de perder la licencia
social para operar. En contraste, un riesgo al que se podrian enfrentar estas organizaciones es la
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falta de interés de los potenciales beneficiarios por participar de sus programas y es por ello que
deben realizar una aproximacion que parta del punto de vista del entorno, como refiere Jimena
Chavez: “[La priorizacion de los grupos de interés] va a depender mucho de las necesidades de
la comunidad. Eso es fundamental, siempre nos adaptamos porque no tenemos [un orden

preestablecido]” (comunicacion personal, 30 de abril, 2018).

El siguiente subproceso planteado por el modelo es la determinacion de los objetivos
estratégicos para relacionarse con los stakeholders. El modelo plantea la siguiente metodologia
para establecer objetivos estratégicos de relacionamiento: primero es necesario que considere
los objetivos estratégicos de la organizacion, luego se debe facilitar el didlogo en relacion a
estos objetivos, con especial atencién a las implicaciones para las relaciones con sus
stakeholders; finalmente, se deben identificar los objetivos estratégicos de la relacion y
volcarlos en breves declaraciones que los vinculen con los objetivos de la organizacion. Futbol
Mas, no aplica la metodologia sugerida por el modelo, en realidad tampoco plantea objetivos

especificos para cada stakeholder de la organizacion.

El contexto urbano en el que trabajan es tan dindmico que muchas veces impide
establecer objetivos de largo o mediano plazo, como afirma la Directora Social: “yo nunca me
planteaba objetivos, solo trabajaba la cotidiancidad lo que te comentaba anteriormente, las
necesidades” (comunicacion personal, 30 de abril, 2018). A pesar de no plantear objetivos
especificos de relacionamiento con cada stakeholder, “Futbol Mas cree que todos ellos [los
stakeholders] ayudan a que el proyecto pueda funcionar y pueda beneficiarse por el bienestar de
la comunidad que termina siendo el inico objetivo” (comunicacion personal, 30 de abril, 2018).
En este punto podemos identificar un segundo aspecto de divergencia entre el modelo de

analisis y las particularidades del sector de Futbol Mas.

Como se ha planteado en el subproceso anterior, el reconocimiento de los grupos de
interés de Futbol Mas parte del entendimiento de las necesidades de los stakeholders, es logico
entonces, que los objetivos de cada intervencion correspondan a la satisfaccion de las
necesidades identificadas y no necesariamente a un objetivo especifico previamente establecido
por la organizacion. En ese sentido, si el requerimiento de la zona de intervenciéon es la
reduccion de la tasa de violencia familiar (por ejemplo), Futbol Mas buscara alinear sus
actividades hacia dicho fin, de manera que se satisfaga esa necesidad y a partir de ello la
organizacion pueda generar vinculos que le permitan alcanzar sus objetivos de trabajo con los
beneficiarios, como explica Jimena Chavez: “ya identificadas estas necesidades que ellos tienen,
ayudarme o apalancarme en base a estas necesidades para poder trabajar con ellos”
(comunicacion personal, 30 de abril, 2018). Es asi que, la cotidianeidad que debe atender la
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organizacion parte de la premisa de buscar el bienestar de la comunidad atendiendo a sus
necesidades vigentes para luego desarrollar la metodologia de trabajo que tienen establecida, es
por ello, que en un inicio no se plantean objetivos claros, pues estos van tomando consistencia

conforme se identifican las necesidades de la zona de intervencion.

Si bien Futbol Mas no sigue la metodologia planteada por el modelo, si reconoce la
importancia de mantener relaciones positivas y de mutuo beneficio con los stakeholders. El
dinamismo de sus intervenciones y las caracteristicas propias de cada barrio les dificulta el
planteamiento de objetivos de relacionamiento, pues el principal foco de atencion esta en el
trabajo cotidiano con los stakeholders que conforman las redes comunitarias de los barrios

donde trabajan.

En tercer lugar, el modelo plantea la etapa de identificacion de temas. Krick plantea que
los temas pueden ser aspectos especificos o generales de las actividades o decisiones de la

organizacion, cuando:

- Se percibe que la organizacion ejerce un impacto positivo o negativo sobre los

stakeholders.

- Existe una brecha entre lo que la organizacion hace o se percibe que hace, y lo que los
stakeholders esperan que la organizacion haga en términos de la gestion de impactos,

conductas o resultados.

En cuanto a ello, Futbol Mas identifica principalmente dos aspectos: las necesidades de
la zona de intervencion y los intereses de los stakeholders. Asi, en cuanto a las redes
comunitarias “ellos consideran que, sobre todo, primero piensan en sus beneficios como red
para ver de qué forma Fuatbol Més puede apoyarlos” (comunicacion personal, 30 de abril, 2018).
Por otro lado, el principal criterio para la identificacion de intereses serdn las necesidades
latentes del barrio de intervencion. Esta informacion se obtiene del diagnostico territorial
previamente desarrollado, por ejemplo: “los apoderados percibian mucho el tema de la
violencia, la violencia en general, o que sus barrios tenian altas tasas de delincuencia, por lo que
ellos habian podido percibir. Entonces una primera red que se gener6 en ese barrio fue con [...]
el centro de salud, para generar asistencia psicoldgica y talleres de prevencion de violencia”
(comunicacion personal, 9 de abril, 2018). Para Futbol Mas “los temas” definidos como tales en
el modelo, seran principalmente las necesidades latentes de las poblaciones con las que trabajan
y también los objetivos comunes en funciéon de los cuales pueda trabajar con ciertos

stakeholders que conformen la red comunitaria del barrio.

57



Debido a la importancia que le atribuye Futbol Mas al reconocimiento de las
necesidades de la zona de intervencion, este subproceso fue analizado a través de un sondeo
donde se les preguntd a los apoderados de los nifios lo siguiente: ;cuanto conoce Futbol Mas de
las necesidades de tu barrio? Se planted una escala numérica donde 1 era el puntaje mas bajo y

5 el mas alto, el siguiente grafico muestra los resultados obtenidos:

Figura 11: Pensamiento estratégico - ; Cuanto conoce Fiitbol Mas de las necesidades de

su barrio?

Fuente: Elaboracion propia

Del analisis realizado, se obtuvo como resultado una media de 3,9 y una moda de 4. Por
ello, podriamos sefalar que, los apoderados consideran que Futbol Mas si conoce las
necesidades del barrio, pero no a un nivel de profundidad muy alto. Esto contrasta con la
importancia que le atribuyen al diagnostico del barrio los profesionales que forman parte de
Fuatbol Mas, pues para ellos es basico conocer las necesidades del barrio porque eso les

permitira establecer relaciones con los distintos actores de la red comunitaria.

La otra razéon planteada en el modelo para identificar temas de interés, es
particularmente importante pues, Fatbol Mas pone especial énfasis en la gestion de las
expectativas que rodean a la metodologia que aplicaran en el barrio. La importancia que se le
otorga a la correcta socializacion de la metodologia es tal que Jimena Chavez afirma que: “si
metodologicamente no lo dejas claro [el trabajo metodoldgico] desde un inicio, no funciona
nada y vas a tener mal hecho todo” (comunicacion personal, 30 de abril, 2018). En palabras del
coordinador de Lima Norte, Julio Valencia, este aspecto podria traducirse en “que la comunidad

conozca Futbol Mas, que entienda la metodologia, que sepa qué hace Futbol Mas en el barrio,
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qué es lo que se busca en su barrio” (comunicacion personal, 18 de mayo, 2018). La
socializacion de la metodologia de Futbol Mas termina siendo un aspecto critico para el
desarrollo de las intervenciones, debido principalmente a que, si los stakeholders tienen claros
los objetivos de la organizacion, estos estaran mas dispuestos a colaborar para alcanzarlos.
Ademas, entenderan claramente de qué manera pueden aportar y asi se evidencia mejor la
relacién de mutuo beneficio que se puede plantear con cada stakeholder. Este subproceso de la
organizacion también fue planteado en la investigacion cuantitativa, el siguiente grafico muestra

los resultados obtenidos en relacion a este punto:

Figura 12: Pensamiento Estratégico - ;Cuanto conoces de las actividades que

realiza Futbol Mas en tu barrio?

Fuente: Elaboracion propia

El andlisis del sondeo aplicado nos arroja una media de 4,1 para esta variable, esto
muestra que los apoderados si estdn en su mayoria informados acerca de las actividades que
realiza Fatbol Mas en sus barrios. La media relativamente favorable, refuerza la importancia
que le da la organizacion a la socializacion de su metodologia y nos permite afirmar que es
importante que la organizacion tenga la capacidad de comunicar correctamente sus actividades
y también que los stakeholders entiendan estas actividades, pues asi se facilita el trabajo entre

ambas partes.

A diferencia de los dos primeros subprocesos, en este punto se denota una clara
similitud entre lo planteado por el modelo y las actividades que realiza Futbol Mdas en sus
intervenciones. Esto debido a que la organizacion toma en cuenta tanto los temas de importancia
para sus stakeholders en la zona de intervencion como las expectativas o “razones de
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relacionamiento” que estos puedan tener. Ambos aspectos estan planteados en el modelo para
sustentar la importancia de identificar los temas que puedan movilizar a cada grupo de interés.
En ese sentido, independientemente del sector dentro del cual se opere, todo grupo de interés
tendra ciertas motivaciones para relacionarse con la organizacion y el éxito o fracaso del
relacionamiento sera directamente proporcional a la capacidad de respuesta de la organizacion a

las motivaciones de los grupos de interés.

El cuarto subproceso de esta etapa planteado por el modelo es el ordenamiento de
prioridades de stakeholders y de los temas, en este punto Krick afirma que “se debe tratar de
establecer un orden de prioridades para los stakeholders y los temas a fin de asegurar una buena
gestion del tiempo, los recursos y las expectativas” (Krick et al., 2006, p. 39), con tal finalidad

se proponen dos formas de establecer un orden de prioridades entre los stakeholders:

1) Prioridad segln la madurez social de los temas

2) Prioridad segln el nivel de influencia y dependencia de los stakeholders

Futbol Mas responde especificamente a la primera forma de priorizar el relacionamiento
con los grupos de interés, a pesar de ello no se puede definir un grupo de interés especifico (al
menos en el macro entorno) que tenga la prioridad, pues esto dependera mucho de la situacion
del barrio de intervencion. En ese sentido, la priorizacion de los stakeholders “va a depender
mucho de las necesidades de la comunidad. Eso es fundamental, siempre nos adaptamos”
(comunicacion personal, 30 de abril, 2018). En realidad, la propuesta desde el pensamiento
estratégico de Fuatbol Mas se puede resumir en el proceso de la organizacion para identificar las
necesidades latentes de cada barrio de intervencion, a partir de ello identificar a los stakeholders
con los que puede trabajar en conjunto para responder a dicha necesidad y, por lo tanto, obtener
un beneficio mutuo, es decir; buscan apalancarse de la necesidad identificada para generar redes
de cooperacion. En ese proceso es fundamental la comunicacion de los beneficios del

involucramiento y el trabajo conjunto en busca del beneficio para la comunidad.

El pensamiento estratégico le permite a Futbol Mas identificar los stakeholders de
influencia en los barrios en los que trabaja y ademas entender sus intereses. Sin embargo, este es
un proceso de doble via, pues al conocer a sus stakeholders, Futbol Mas también se presenta
como un grupo de interés para ellos. En sentido directo, Futbol Mas intentara asumir un rol de
importancia en el barrio, pues lo que busca es trabajar con toda la red comunitaria presente pero
este trabajo solo sera productivo si le permite a Ftitbol Mas posicionarse como un actor

importante en el barrio, ya que esto facilitara el compromiso de sus grupos de interés. Bajo esa
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logica, se analizo la percepcion sobre la importancia de Ftitbol Més en los barrios que tienen los

apoderados de los nifios del programa y se obtuvieron los siguientes resultados:

Figura 13: Pensamiento Estratégico — ;Qué tan importante es Futbol Mas en

tu comunidad?

Fuente: Elaboracion propia

El analisis cuantitativo arrojé una media de 4,4 y una moda de 5, en base estos
resultados podemos afirmar que Futbol Mas es percibido por los padres de sus beneficiarios
como un actor muy importante en los barrios en los que trabaja. No se observaron diferencias en
los resultados para cada barrio, por lo que, el tiempo que lleva trabajando la organizacion en
cada uno de ellos no parece afectar directamente la percepcion de importancia que se tiene; sin

embargo, esto si puede afectar el nivel de relacionamiento que tiene con los actores.

Es asi que, este subproceso planteado por el modelo se cumple parcialmente en Futbol
Mas, pues la organizacion si responde a la madurez social de los temas, y también al grado de
dependencia de los stakeholders, pero solo en la medida que Fuatbol Més se convierta en un actor
relevante para la comunidad, pues esto le permitird a la organizacién asociarse con otros

stakeholders a fin de alcanzar un beneficio comtn en el barrio.

Es importante aclarar que, un mismo tema no tendra el mismo grado de madurez en
todas las zonas de intervencion, como advierte el modelo: “un mismo tema puede encontrarse
en distintas etapas de madurez en diferentes regiones” (Krick et al., 2006, p. 39); he ahi que

radica la importancia de la flexibilidad de la organizacion para adaptarse a cada zona de
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intervencion e identificar la madurez social de los distintos temas y enfocarse en estos para

aprovecharlos como una oportunidad estratégica de relacionamiento.

En resumen, podriamos afirmar que dos de los subprocesos planteados por el modelo de
Krick coinciden con las actividades que desarrolla Futbol Mas para lograr el stakeholder
engagement, estos son la definicion de los stakeholders y la identificacion de intereses, a pesar
de que dicha coincidencia no sea exacta, se observan importantes coincidencias entre el modelo
y lo que realiza la organizacion. Es necesario aclarar que, a pesar de que Futbol Mas utilice
técnicas distintas (diagndsticos territoriales) para la definicion de sus stakeholders, el fin de la
actividad es el mismo que aquel planteado por el modelo. Por otro lado, el modelo de Krick no
contempla como un subproceso la comunicacion del alcance del relacionamiento; sin embargo,
Futbol Mas le atribuye mucha importancia a la socializacion de su metodologia que es
basicamente explicar el alcance de su trabajo a los grupos de interés. El modelo de Krick
solamente considera este punto en relacion a la gestion de expectativas como un tema a tener en

cuenta dentro del subproceso de identificacion de temas.

El siguiente grafico muestra la comparacion entre los subprocesos establecidos por el
modelo de Krick y los hallazgos de nuestra investigacion, asi se busca ilustrar de manera mas
clara las similitudes y divergencias entre la teoria planteada por el modelo y la realidad aplicada
por Futbol Mas; asi como resaltar los procesos que adquieren mas importancia para dos grupos
de interés analizados: los apoderados y los nifios. En adelante se presentard un grafico similar
para las demas variables, donde los subprocesos encerrados corresponden a las partes criticas
del proceso de stakeholder engagement de Futbol Més y las flechas sefialan la correspondencia

(si hubiera) entre los subprocesos del modelo y los ejecutados por Futbol Mas:

Figura 14: Hallazgos de la primera variable

Fuente: Elaboracion propia
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2. Segunda variable: Capacidad de analisis y planificacion

La siguiente variable a desarrollar es la capacidad de andlisis y planificacion. El
objetivo de esta etapa consiste en reunir informacion para después desarrollar un plan de accion
basado en las propiedades estratégicas y capacidades de la organizacion. Para ello, el modelo de
Krick indica como primera subvariable el conocer la situacion actual del proyecto, es decir,
evaluar el progreso al dia de hoy. Para lograr esto, Futbol Mas realiza un analisis FODA, tanto
de la organizacion como de los principales actores. La organizacion obtiene informacion
mediante el involucramiento en los barrios y la evaluacion de su estado de vulnerabilidad. En el
caso de los barrios nuevos, se trata de delinear un panorama general de la comunidad, asi como
de sus necesidades e intereses, y evaluar si la organizacién cuenta con los recursos para
satisfacerlos. De acuerdo a los padres de familia, les dieron una encuesta al ingresar al programa
para poder identificar “si es que habia algun problema en casa y también si es que los nifios
tienen alguna deficiencia en este barrio que es un poco movido” (comunicacion personal, 14 de
mayo, 2018). De esta manera, Fitbol Mas conoce los temas prioritarios a tratar. En el barrio de
Lurin, que es relativamente nuevo, las intervenciones se llevan a cabo adecuadamente y,
simultaneamente, se han identificado necesidades iniciales a las cuales la organizacion ha
empezado a responder dependiendo de las capacidades y recursos con los que cuenta. Andrea
Diaz nos comenta que “este es un barrio que recién estd comenzando, entonces es super
importante que ellos se empapen de la metodologia” (comunicacion personal, 9 de mayo, 2018).
Al ser un nuevo barrio, se encuentra en una etapa de introduccidén, donde se le estd dando
importancia a la socializaciéon de la metodologia, a darse a conocer en la comunidad y se ha

comenzado a generar lazos de confianza con los nifios y apoderados.

En los barrios de San Martin de Porres y Los Olivos, en los que ya tienen mas de cuatro
afios funcionando, se encuentran en una etapa principalmente de crecimiento. En estos barrios,
la organizacion revisa su nivel de desarrollo con respecto a los temas prioritarios identificados y
estd atenta al surgimiento de nuevas necesidades. Los coordinadores siempre estan pendientes
de que los nifios asistan a los talleres y observan si es que hay algiin comportamiento extraiio
para conversarlo con ellos o, si es necesario, con los apoderados e intervenir por el bien de ellos.
Andrea Diaz afirma que en estos barrios donde el programa lleva mas tiempo, el reto es
“observar como fidelizamos y como renovamos las cosas que estamos dando” (comunicacion
personal, 9 de mayo, 2018), por lo cual sugiere mas innovacion en las clases y en los juegos. Si
bien van surgiendo necesidades en el camino, muchas ya han sido satisfechas o ya estan siendo
tratadas por la organizacion, la metodologia se ha difundido correctamente y se busca expandir

las redes comunitarias.
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Los apoderados expresaron su percepcion de la preocupacion que tiene Fuatbol Mas por
los intereses del barrio mediante el sondeo que realizamos. De acuerdo a los resultados, se
obtuvo una media de 3.9 y una moda de 4. La mayor parte de los apoderados califica esta
pregunta con 4 o 5, obteniendo solo un 3 para esta categoria, lo que demuestra que si consideran
que Futbol Mas se preocupa por sus intereses y por los intereses de sus hijos, que en muchos
casos son equiparables. Cabe mencionar que, mientras el barrio comparte en su mayoria
intereses similares, pueden existir intereses especificos o individuales de los apoderados, lo que
explicaria la puntuacion ligeramente inferior con respecto otros factores. En el siguiente cuadro

se muestran los resultados graficamente:

Figura 15: Capacidad de analisis y planificacion - ;Qué tanto se preocupa Futbol Mas por

sus intereses?

Fuente: Elaboracion propia

Para esta subvariable, el modelo tedrico presenta etapas de desarrollo de respuesta
organizacional a un tema. Si las adaptamos al caso de Futbol Mas, el barrio de Lurin estaria en
una etapa de desarrollo, en la que se toman en cuenta las necesidades de los stakeholders, pero
los sistemas de gestion atin son un poco disparejos; y los barrios de Los Olivos y San Martin de
Porres estarian en una etapa integrada, ya que la participacion de los beneficiarios y apoderados
alimenta el proceso de toma de decisiones de la organizacion. Si contrastamos estas etapas con
la madurez social de los temas, nace la matriz de temas y respuestas, la cual sirve para evaluar si
la organizacion esta respondiendo correctamente a los temas, identificando si hay zonas de
oportunidad o de riesgo. El modelo también propone un formulario para evaluar la capacidad
organizacional para responder a un tema, con una serie de indicadores a medir. Si bien estas

herramientas serian ttiles para la organizacion, estas contienen factores que no son aplicables a
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una organizacion social pequefia como Futbol Mas, como, por ejemplo, la medicion de KPIs. En
la practica, la evaluacion que realiza Futbol Mas se da de manera menos formal y mas intuitiva,
la coordinadora de Lurin nos dice que utiliza una guia de diagnostico para identificar a los
principales stakeholders, y que la complementa con informaciéon directa de los mismos
(comunicacion personal, 9 de mayo, 2018). Al ser una organizacion que estd en constante
relacién con sus beneficiarios y cuyos objetivos estan relacionados directamente a ellos, la
mayor parte de la informacion necesaria para conocer su progreso se facilita a través de la

interaccion con estos, por lo que basta con herramientas de recopilacion de informacion basicas.

El segundo subproceso de esta etapa del modelo es aprender de otros. El modelo de
Krick nos dice que una fuente de informacion de la cual la organizacion puede aprender es de
sus competidores y otras compaiiias que enfrentan temas similares. Con respecto a esto, Futbol
Mas no realiza un proceso de benchmark, ya que ellos no han encontrado organizaciones
similares, que operen de la misma manera. Segun la directora social, “en mi experiencia [...] en
otras organizaciones o en empresas, no he visto un trabajo tan profundo o tan barrial como lo
que hace Futbol Mas, [...] algo tan integral como el proyecto, como Futbol Mas que trabaje
infancia, involucramiento comunitario, que implica redes” (comunicacion personal, 30 de abril,
2018). Sin embargo, Futbol Mas Perti aprende de los modelos de gestion de las otras sedes, ya
que la organizacion esta presente en 8 paises. Asimismo, los coordinadores barriales cuentan
con manuales de relacionamiento que les sirven como guia para el contacto con los distintos
grupos de interés, sin embargo, tienen la libertad para adaptarlos a la dinamica del barrio en el
que trabajen y sugerir herramientas mas adecuadas. Como menciona la coordinadora de Lurin,
“siempre utilizo la guia, siempre la completo, la lleno totalmente, pero de hecho que una
profesional tiene que también ponerle un poco de sentido comiin. Obviamente no todo responde
a las necesidades. Creo que, aplicando otras estrategias como entrevistas exploratorias,
observaciones, te das cuenta de muchas cosas” (Comunicaciéon personal 9 de mayo, 2018).
Otras fuentes de informacion de las cuales la organizacién podria aprender para relacionarse
mejor con sus stakeholders segin el modelo son los cédigos y normas; casos de estudio e
informes; datos de referencia e indices; competidores y otras compaifias; y alianzas y ONGs.
Podemos suponer que para la elaboracion de la guia y de su metodologia en general, Futbol Mas
se sirvio de diversas fuentes de informacién probablemente mencionadas anteriormente, mas

esto no fue expresado en las entrevistas explicitamente.

El tercer subproceso de esta variable consiste en evaluar sus relaciones actuales y
elaborar objetivos especificos para cada grupo de interés. En el caso de Fuatbol Mas, como

hemos mencionado anteriormente, se evidencian diferencias entre los barrios debido a las
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condiciones sociales, economicas, culturales de cada uno y, entre otros factores, a la etapa en la
que se encuentra la organizacion. Por ejemplo, segin la coordinadora barrial de Lurin, “como se
ha abierto este barrio en Lurin, los barrios estan stiper enganchados, porque siempre nuestros
encuentros habian sido a nivel norte, ahora salen al sur, ahora hay nuevos retos que los barrios
tienen que enfrentar” (comunicacion personal, 9 de mayo, 2018). La participacion de los nifios y
apoderados es alta en su barrio ya que, para ellos, una ONG como Futbol Més, que trabaja en su
barrio, es una novedad, y los motivan las posibilidades de desarrollo que propone la
organizacion. En cuanto a los barrios de San Martin de Porres y Los Olivos, ya se han
establecido lazos bastante fuertes con stakeholders como los nifios y apoderados; y se ha
entablado el contacto con distintas redes como colegios, comisarias y centros de salud. Sin
embargo, estas relaciones no deben darse por sentadas ya que se debe trabajar mucho en
mantener fidelizados a los interesados y ofrecer propuestas innovadoras que los mantengan
comprometidos. De acuerdo a la informacion recopilada en las entrevistas, decidimos hacer una
clasificacion de cada uno de los grupos de interés segiin su nivel de relacion, de manera similar
a la clasificacion por niveles del modelo de Krick, y se puede ver reflejada en el siguiente

cuadro:
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Tabla 7: Clasificacion de stakeholders de Futbol Mas

Stakeholder

identificado

Naturaleza de la relacion

Beneficiarios directos
(nifios, nifas y
adolescentes)

Participar

Futbol Mas trabaja directamente con los nifios, nifias y
adolescentes, los cuales son los beneficiarios directos
de las intervenciones, sin embargo, ellos no tienen
mucho poder de decision.

Lideres barriales

Participar/Colaborar

Futbol Mas trabaja directamente con los lideres, los
cuales son adolescentes que colaboran en el desarrollo
de las intervenciones. Ellos estan en proceso de
formacion para llegar a ser profesores y hacer
sostenibles las intervenciones.

Apoderados

Consultar/Participar

Dependiendo del nivel de involucramiento, los padres
pueden cumplir el rol de consultar, ya que se les
mantiene informados sobre alguna decision de la
organizacion, escuchas sus inquietudes y se toman en
cuenta sus opiniones, o un rol mas participativo, al
trabajar directamente con ellos.

Apoderados (miembros
del Equipo de
Coordinacion Barrial)

Colaborar/Delegar

Los apoderados integrantes del equipo de coordinacion
barrial tienen mayor influencia en las actividades de la
organizacion, y ellos mismos pueden tomar decisiones
en cuanto a la organizacion de actividades para
recaudar fondos para los niflos, o facilitan lugares para
que se lleven a cabo las reuniones.

Coordinadores
barriales

Delegar

Si bien los coordinadores son parte de la organizacion,
se les da suficiente autonomia para adaptar la
metodologia al contexto barrial.

Voluntarios

Participar

Fuatbol Mas cuenta con diversos voluntarios, entre ellos
con colaboradores extranjeros. Ellos participan de las
intervenciones y apoyan a los coordinadores y lideres,
sin embargo, no tienen mucha influencia.

Redes (colegios,
centros de  salud,
comisaria, entre otros)

Realizar
transacciones

En la etapa en la que se encuentra Futbol Mas en la que
esta comenzando a contactar con distintas redes, la
relacidon que se da es principalmente transaccional, ya
que ambas partes han acordado brindar un servicio.

Fuente: Elaboracion propia
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Cabe resaltar que las relaciones suelen combinar enfoques de distintos niveles, pero
tratamos de plasmar el mas representativo. Es asi que encontramos que la mayoria de relaciones
que identificamos con sus stakeholders son de alto nivel. Segun el modelo, esto implica un
mayor grado de implicacion de recursos. La organizacion, a partir de esto, analiza si el enfoque
que tiene actualmente es el adecuado para abordar los temas o se puede cambiar. Si bien Futbol
Mas no utiliza esta misma terminologia para clasificar a sus grupos de interés, la organizacion
conoce el rol que juegan sus principales grupos de interés y lo que aporta cada uno al logro del

objetivo comun.

En cuanto a los objetivos, el modelo indica que se deben plantear objetivos sencillos. En
la practica, los coordinadores de Futbol Mas no plantean objetivos especificos a mediano o
largo plazo para cada uno de sus stakeholders. En palabras de la directora social: “yo nunca me
planteaba objetivos, solo trabajaba la cotidianeidad [...], las necesidades, pero no me planteaba
objetivos de aca a un mes para trabajar. Si me ponia objetivos como “quiero cerrar un convenio
con esta red”, pero a veces no se cumplia porque salian muchas cosas en el camino”
(comunicacion personal, 30 de abril, 2018). De lo dicho anteriormente, podemos resaltar el
contexto dindmico de los barrios con los que trabaja Futbol Mas, por lo que no es muy viable
plantear objetivos especificos para cada uno de sus grupos de interés, si es que en lo cotidiano

surgen nuevas necesidades y retos que afrontar.

El siguiente subproceso del modelo indica que se debe aprender sobre los stakeholders y
sus representantes y comprender por qué conviene relacionarse con ellos. Para ello, se realiza
una identificacion del perfil de los principales grupos de interés, considerando los siguientes
factores clave: su conocimiento del tema, su voluntad de participar, sus expectativas, la
legitimidad de su representante, los posibles impactos positivos y negativos, el contexto
cultural, la escala geografica de sus operaciones y su capacidad de relacion. En la practica,
Futbol Més toma en cuenta estos criterios para evaluar y priorizar las relaciones que sostiene.
Gracias al didlogo que sostiene la organizacion con sus stakeholders, se puede determinar el
conocimiento que ellos tienen del tema y qué tanto quieren participar del proyecto.
Naturalmente, los nifios y apoderados, quienes estdin mas implicados con las necesidades del
barrio, estaran mas comprometidos con el propoésito del proyecto, pero esto dependerd también
de las expectativas que ellos tienen, es decir, qué es lo que ellos esperan obtener de esta
relacion. Se debe construir una relacion reciproca para mantener comprometidos a los nifios y
apoderados. Es importante también identificar a los representantes de cada grupo y conocer su
influencia en el resto para poder establecer relaciones de confianza con ellos y consolidar sus

diferentes redes. Futbol Mas fomenta la participacion de las madres que tienen mas influencia
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en la comunidad, las cuales forman parte del Equipo de Coordinacién Barrial y organizan
actividades con los demas apoderados. Asimismo, la organizacion considera los posibles
impactos positivos y negativos de las relaciones establecidas. Como afirma Jimena, “si por A o
B también tenemos actores no tan positivos, buscamos mitigar ese impacto que tengan ellos

dentro del proyecto como en la comunidad” (comunicacion personal, 30 de abril, 2018).

Este diagnostico se realiza ciclicamente debido a la naturaleza dindmica de los barrios
donde interviene Futbol Mas. A partir de ello, se pueden plantear objetivos y elaborar planes de
accion para cada barrio y situacion que se presenta. La planificacion de las actividades de
Futbol Mas concretamente se lleva a cabo durante las reuniones semanales, donde se plasma en
una agenda lo que se realizara durante la siguiente semana, y donde se discute la situacion de las
intervenciones. Andrea Diaz nos comenta que tienen reuniones de equipo entre la directora y los
coordinadores todos los miércoles para desarrollar planes de accidon para los barrios de acuerdo
a lo que esté faltando (comunicacion personal, 9 de mayo, 2018). Si bien la informacion
obtenida a través de las entrevistas con los directivos y coordinadores nos indica que Futbol
Mas si realiza un trabajo de analisis y planificacion concienzudo, el sondeo que realizamos para
conocer la percepcion de los apoderados con respecto a esta variable y saber si este se traduce
correctamente en sus actividades (talleres sociodeportivos, reuniones, campeonatos entre
barrios, o aquellas actividades promovidas por las madres para recaudar fondos), arrojaron
resultados ligeramente diferentes. En cuanto al nivel de planificaciéon de las actividades, en
general, los apoderados creen que estas estan bien planificadas, ya que se obtuvo un puntaje
promedio de 3,9 y una moda de 5 para esta pregunta. Sin embargo, se observa en los resultados
que, en los barrios de San Martin de Porres y Los Olivos, algunos apoderados le atribuyeron el
puntaje de 3 o incluso 2 a este factor. En el siguiente cuadro se observan los resultados

graficamente:
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Figura 16: Capacidad de analisis y planificacion: ;Qué tan planificadas cree que estan las

actividades de Futbol Mas?

Fuente: Elaboracion propia

Cabe resaltar que uno de los dias en los que acudimos al Cerro La Milla en San Martin
de Porres a realizar el sondeo, el coordinador del barrio no pudo asistir, por lo que la
intervencion fue desarrollada por los lideres barriales. Los lideres son adolescentes que estan en
formacion para poder cumplir en un futuro el rol de profesor o coordinador del barrio. Ya que
ellos aun no cuentan con mucha experiencia, cuando los talleres son realizados solo por los
lideres, los apoderados perciben esto como una descoordinacion de parte de la organizacion, lo
que explica el bajo puntaje. Los resultados del sondeo que conciernen a esta variable, aunque
positivos, son relativamente bajos comparados con las demds variables. Esto se debe
probablemente a que los procesos de analisis y planificacion se realizan internamente, no son
evidentes a los apoderados, por lo que estos solo basan su evaluacion en el producto final que
reciben.

Si bien Futbol Mas es una organizacion que sabe adaptarse a la dindmica de los barrios
y es muy intuitiva en cuanto a la manera en la que se relaciona con sus stakeholders, no
significa que no se realice un diagndstico y se planifiquen las actividades. Fatbol Mas sabe que
cuanto mas grande es el desafio o transformacion que se busca, mas importante es que se trabaje

juntos aprovechando los recursos de los grupos de interés.

El siguiente grafico muestra el resumen de los hallazgos obtenidos en cuanto a la

segunda variable:
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Figura 17: Hallazgos de la segunda variable

Fuente: Elaboracion propia

3. Tercera variable: Capacidades de relacién

La siguiente variable del modelo se refiere a las capacidades de relacion de la
organizacién, en la cual se observa lo que esta hace para mejorar y fortalecer tanto sus
capacidades internas como las capacidades de sus stakeholders para participar en los procesos
de relacion. De esta manera, se sientan las condiciones adecuadas para lograr tener una relacion

exitosa y beneficiosa para todas las partes.

La primera subvariable es el fortalecimiento de la capacidad de respuesta de la
organizacion, el cual implica un proceso continuo. Uno de los factores que determinan la
capacidad de respuesta exitosa ante un tema segun el modelo es el compromiso de la alta
direccion, el cual es esencial para lograr el objetivo. En el caso de Futbol Mas, los directivos y
coordinadores se encuentran especialmente comprometidos, ya que, en las entrevistas
realizadas, expresaron su vocacion social y su interés por temas relacionados a la nifiez y a la
ensefianza de valores. La directora social nos comenta que “el desarrollo del equipo es clave
para que el programa pueda funcionar bien. Si no tenemos un equipo motivado, responsable,

que no se crean la metodologia de Futbol Mas, eso no podria funcionar” (comunicacion
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personal, 30 de abril, 2018). Futbol Mas ha logrado difundir sus cinco valores fundamentales,
conocidos por todos los colaboradores: la alegria, la responsabilidad, el trabajo en equipo, la
creatividad y el respeto. Esto se puede lograr gracias a que son un equipo de trabajo pequefio
que estd en constante comunicacion, y esta se da de manera directa y horizontal. De esta
manera, es posible establecer un didlogo en el que se puedan desarrollar politicas y procesos
conjuntamente. Segun el modelo, promover las interacciones entre stakeholders para
incorporarlos en los ciclos internos de informacién, formulacion de presupuestos y gestion
también es importante para poder responder a las necesidades, sin embargo, en el caso de Futbol
Mas, los apoderados no estan involucrados en estos procesos que se realizan a nivel interno,
pero si participan de las reuniones en las que se tocan temas mas operativos. Otro factor que se
debe fortalecer segun el modelo es la responsabilidad y competencia interna para abordar las

necesidades. Este sera desarrollado en la siguiente subvariable.

La segunda subvariable es el desarrollo de las habilidades y caracteristicas internas
necesarias para la relacion con los stakeholders. El modelo indica que estas habilidades estan
clasificadas en areas como gestion y analisis de proyectos, comportamiento personal, técnicas
de relacion, conocimiento de los temas y credibilidad. Si bien Futbol Mas esta conformado por
un grupo pequefio de personas, es un equipo de profesionales diversos que presentan
competencias, experiencias y motivaciones diferentes. La diversidad del equipo de trabajo de
Futbol Mas es muy importante ya que para el desarrollo de los talleres sociodeportivos se
necesitan profesionales del ambito social, deportivo, de comunicaciones, administrativos, etc.
Para reforzar atn mas el compromiso de los miembros de la organizacion, la directora social
procura que estén involucrados personalmente en las relaciones con los stakeholders, por lo que
todos acuden y participan eventualmente en las intervenciones en los barrios, a pesar de que no
es parte de sus funciones. En palabras de la coordinadora de Lurin, “siempre hay un nivel de
interés de la directora social por aterrizar a todos los profesionales que estdn en oficina a
campo” (comunicacion personal, 9 de mayo, 2018). Asimismo, los miembros de la organizacién
reconocen las habilidades con las que deben contar para facilitar el proceso de relacionamiento,
y concuerdan en que una caracteristica muy importante para lograrlo es la empatia,
considerando la naturaleza de las relaciones que se entablan, ya que se debe sobre todo generar

confianza e incentivar la participacion activa de los grupos de interés.

La tercera subvariable del modelo consiste en considerar los requerimientos de los
stakeholders y ser consciente de los factores que podrian limitar su capacidad para participar en

procesos de relacion. El modelo indica como los principales obstaculos para la participacion de
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los stakeholders, el conocimiento/educacion/comunicacion, la infraestructura, el contexto socio-

cultural, la ubicacion y las finanzas.

Gracias al diagnostico territorial que se realiza, la organizacién es capaz de obtener
informacion sobre la situacion del barrio y sobre temas latentes como la delincuencia en la zona,
la violencia familiar, la salud mental de los participantes, el ausentismo, entre otros. La
coordinadora de Lurin cuenta que la organizacion identifica cual es el problema que afecta mas
al barrio, al cual los beneficiarios le ponen mas interés y dependiendo de eso generan las redes
necesarias (comunicacion personal, 9 de mayo, 2018). Futbol Mas busca entonces subsanar
estos factores negativos que podrian impedir la participacion de los nifios en el programa y su
desarrollo integral. Por ejemplo, Futbol Mas aplica cuestionarios de salud mental a los
beneficiarios al inicio de la intervencion. Si los resultados muestran niveles de anormalidad
psicologica en algiin encuestado, los coordinadores comunican esto a los padres y sugieren
derivar el caso al centro de salud, el cual es parte de su red de stakeholders. En cuanto a la
ubicacion de las losas, los apoderados y nifios no tienen mayor problema para acceder ya que
viven a los alrededores. Para nosotros, llegar a los barrios fue un poco mas dificil debido a la
lejania del lugar. Con respecto a la infraestructura, Fatbol Mas trabaja para recuperar los
espacios publicos y lograr que se conviertan en espacios de proteccion y formacion para los
nifios. Observamos que las losas deportivas estan, en general, en buen estado, lo que permite
que los talleres se desarrollen adecuadamente. Algunos apoderados entrevistados expresaron su
satisfaccion respecto a la recuperacion de estas losas que, segun ellos, a veces eran frecuentadas

por personas que no les inspiraban confianza.

En cuanto a la comunicacion, que es considerada otra limitacion para el relacionamiento
con los stakeholders, si bien la mayoria de apoderados se comunica en persona con los
coordinadores o a través de WhatsApp, algunas madres expresaron que no tenian celular, por lo
que los coordinadores se comunican con ellas personalmente, o a través de “tickets” o
“papelitos”. En los resultados del sondeo, con respecto al valor que le dan los apoderados a la
comunicacion con Futbol Mas, se obtuvo la calificacion promedio de 3,9 y una moda de 4. Este
puntaje se debe a que los apoderados expresaron que valoran la frecuencia con la cual la
organizaciéon se comunica con ellos, pero sugieren que se utilicen también otros canales de
comunicacion. Es posible que la calidad de la informacion que se transmite difiera segln el
canal que se utiliza, lo que podria explicar el puntaje obtenido para esta pregunta. El grafico a

continuacién muestra los resultados graficamente:
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Figura 18: Capacidades de relacion - ;Como calificaria la comunicacion con Fuatbol Mas?

Fuente: Elaboracion propia

Una de las labores mas importante de Futbol Mas como organizacion es trabajar el
empoderamiento de nifios, adolescentes y apoderados para lograr la sostenibilidad de la
intervencion en el tiempo. Cada barrio visitado cuenta con un Equipo de Coordinacion Barrial
(ECB), el cual esta conformado en su mayoria por madres de familia que organizan
voluntariamente actividades para recaudar fondos y hacer que la organizacion crezca. La
coordinadora menciona “Nos comentan que la organizacion ha logrado generar un
empoderamiento en ellas en temas comunitarios, mamas que ya estan entrando a las directivas
de su barrio que solamente estaba ocupado por hombres” (comunicacion personal, 9 de mayo,
2018). De acuerdo al contexto socio-cultural estudiado por la organizacion, es evidente su
esfuerzo, por transmitir temas de liderazgo y resiliencia a estas madres y gracias a esto se ha
logrado que se sientan mas seguras y confiadas para participar de las sesiones de reunion y del
proceso de tomas de decisiones a nivel barrial. Mediante el sondeo se evalud el nivel de
influencia que los apoderados consideran que tienen en las actividades de Futbol Mas. Para esta
pregunta, se obtuvo una media de 4 y una moda de 5. Desde luego, se debe tomar en cuenta que
no todos los padres tienen el mismo nivel de participacion en las actividades de la organizacion,

lo que explica que los puntajes atribuidos vayan de 3 a 5.

Las madres que conforman el ECB son las que se consideran mas influyentes en las
actividades de Futbol Mas y estan especialmente comprometidas con la organizacion. Sin

embargo, los demas apoderados que asisten constantemente también se sienten influyentes, ya
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que Futbol Mas ha logrado empoderarlos y hacer que jueguen un rol en la toma de decisiones a
nivel de los barrios. En lineas generales, se encontraron apoderados que valoran mucho la labor
de la organizacion relacionada al fortalecimiento de sus capacidades. A continuacion, se

muestra un grafico con los resultados obtenidos:

Figura 19: Capacidades de relacion: ;Qué tanto influyes en las actividades de Fuatbol Mas?

Fuente: Elaboracion propia

Evidentemente, el nivel de participacion de los apoderados difiere dependiendo de cada
uno, pero la organizacioén procura mantener un lazo de comunicacion con todos e involucrarlos
en las tomas de decisiones, de esta manera, la relacion entre organizaciéon y grupos de interés se
vuelve mas horizontal y equitativa. De la misma manera, los valores de la organizacion han sido
exitosamente transmitidos a los lideres barriales, los cuales tienen como expectativa llegar a ser
como los profesores y coordinadores y continuar con su labor. Un lider barrial nos dice: “creo
que a futuro voy a dirigir una clase solo, o quizds con una compaifiera, pero dirigir una clase asi,
quizas con un poco de ayuda, pero con todos los nifios” (comunicacioén personal, 24 de mayo,
2018). El proceso de empoderamiento de los nifios y nifias también se ve reflejado en las
declaraciones de sus padres, que aseguran que ahora se sienten mas seguros de si mismos y se

relacionan mejor con sus pares.

La organizacion busca fortalecer cada vez mas sus capacidades de relacion para
conocer a profundidad las circunstancias de la relacion con sus stakeholders. De esta manera se
pueden identificar, ademas de sus necesidades, los posibles obstiaculos tanto culturales,

econdmicos, entre otros, ayudar a superarlos, y adaptar correctamente la metodologia.
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El siguiente grafico muestra el resumen de los hallazgos obtenidos en cuanto a la tercera

variable:

Figura 20: Hallazgos de la tercera variable

Fuente: Elaboracion propia

4. Cuarta variable: Relacion entre los stakeholders y la organizacion

Esta etapa del proceso planteado por Krick tiene por objetivo “elegir los procesos de
relaciéon que puede utilizar para satisfacer las necesidades practicas y estratégicas de la
organizaciéon y de sus stakeholders” (Krick et al., 2006, p. 85); en tal sentido el primer
subproceso detallado es la identificacion de los métodos de relacion mas efectivos. El modelo
plantea una variedad de enfoques y herramientas para identificar los mejores métodos de
relacion, asi se menciona que “las herramientas y métodos de participacion de stakeholders
incluyen procesos ya conocidos por las organizaciones, tales como estudios de investigacion de
mercado y reuniones de grupo, investigacion de lideres de opinion, conferencias y talleres”
(Krick et al, 2006, p. 87); en base a ello hemos identificado que Futbol Mas recurre

principalmente a informacion primaria, recopilada directamente de los principales stakeholders,
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como refiere la sefiora Martha, apoderada de un nifio de Los Olivos: “los profesores tocaban la
puerta de casa en casa. El profesor nos dijo que iba a haber un [taller de] futbol para todas las
edades, a partir de los 7 afios [...]; entonces yo me acerqué el primer dia, desde ahi siempre
estamos hablando” (comunicacion personal, 24 de mayo, 2018); se priorizan las relaciones
directas y el trato amable pero horizontal, como refiere Julio Valencia “para ensefiar a un nifio,
no necesitas ordenar, creo que si ti conversas con €l y le haces entender qué esta bien y qué esta
mal el nifio comprende” (comunicacion personal, 18 de mayo, 2018). La estrategia de
relacionamiento directa que explica Jimena Chavez ayuda a entender el enfoque que prevalece
en la organizacion: [para acercarse] tienen que ser visitas. Por ejemplo, a los padres de familia
visitas domiciliarias; a las redes comunitarias visitas constantes” (comunicacion personal, 30 de
abril, 2018). El hecho de que Futbol Mas busque establecer contacto directo y personalizado
con cada stakeholder, responde a la necesidad de generar vinculos de confianza para que se
sientan motivados y comprometidos con el propdsito de la organizacion. Debido al caracter
social que tienen, enfatizan mucho el beneficio comun que se puede obtener del trabajo
conjunto. De acuerdo a lo observado es mas eficaz transmitir este mensaje si el relacionamiento
se hace de manera directa. En este aspecto encontramos una variacion que ocurre en el modelo

al ser observado en el ambito dentro del cual funciona Futbol Mas.

El sector social trabaja (usualmente) con poblaciones vulnerables o que se encuentran
en ciertas desventajas, por lo tanto, es comin que se prioricen herramientas y métodos mas
tradicionales para el relacionamiento con los stakeholders, para el caso de Futbol Mas estos
métodos son las visitas, sin embargo; esta priorizacion deja una amplia gama de metodologias
no tradicionales, con las cuales se podria experimentar a fin de lograr el relacionamiento
positivo con los grupos de interés. Es asi que, si bien Futbol Mas cumple parcialmente con los

mecanismos planteados por el modelo, estaria ignorando otras alternativas de relacionamiento.

El modelo establece una serie de métodos para el relacionamiento con los stakeholders,
entre todos estos, Futbol Mas utiliza s6lo las reuniones grupales y las alianzas de trabajo. En
cuanto a las reuniones grupales, se explica que “son reuniones de pequefios grupos para obtener
sus opiniones y comentarios sobre algin tema en particular” (Krick et al., 2006, p. 94). Futbol
Mas desarrolla estas reuniones de grupo exactamente con el mismo fin, como explica Julio
Valencia: “hacemos una reunion comunitaria en la cual citamos a las personas a través de
invitaciones o esquelas invitandolos a una reunion [...] para decirles qué actividades tenemos
nosotros, o qué actividades proponen ellos para hacer por el barrio” (comunicacion personal, 18
de mayo, 2018). La importancia de estas reuniones es reconocida por uno de los principales

stakeholders de la organizacion, como son los apoderados de los nifios. Entre otras cosas
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manifiestan que su importancia recae en “estar mas informados [los padres], sobre a donde
mandamos a nuestros nifios, a déonde estan yendo, quiénes son los profesores” (comunicacion
personal, 25 de mayo, 2018); en ese sentido, identificamos un punto de similtud entre lo que
plantea el modelo y lo que ejecuta Futbol Mas. Si bien la concidencia no es total, es importante
mencioanr que cada oganizacion empleara los mecanismos y métodos mas 1til para sus fines y
bajo esa premisa, Futbol Mas recurre a las reuniones grupales pues asi se pueden establecer

lazos de confianza mas solidos.

Las reuniones grupales son importantes para Fuatbol Mas, pues sirven tanto para
informar a los padres como para planificar los nuevos mecanismos de trabajo conjunto que se
abordaran. Por ello, tienen una importancia clave para el proposito organizacional, pues; en
primer lugar, esto permite socializar la metodologia y generar vinculos estrechos que finalmente

comprometen a los padres de familia y demas involucrados en las actividades de Futbol Mas.

Debido a la importancia que se identificd que se les otorga a las reuniones, se planted
este aspecto en el analisis cuantitativo desarrollado, los resultados obtenidos se muestran en el

siguiente grafico:

Figura 21: Relacion entre los stakeholders y la organizacion - ;Qué tan importantes son

las reuniones que tienen con Fiitbol Mas?

Fuente: Elaboracion propia

De los datos recogidos se obtuvo una media de 4,2 lo cual muestra que, en general, los
apoderados perciben como importantes las reuniones que tienen con Fttbol Mas pero no todos
le otorgan el mismo nivel de importancia. Nuevamente, esto se podria explicar por los distintos

niveles de participacion e involucramiento que tienen los apoderados con la organizacion. En 78



lineas generales, la importancia que se le otorga a las reuniones entre los apoderados y Futbol
Mas es alta y esto concuerda con lo descrito en los hallazgos cualitativos, donde se afirmaba que
la socializacién de la metodologia y el flujo de informacidon constante es importante para

mantener el compromiso de los stakeholders.

En cuanto a las alianzas para el trabajo conjunto, el modelo establece que “el disefio de
las iniciativas de colaboracion debe contemplar los costes y beneficios para cada uno de los
participantes. Es posible que éstos no compartan metas o valores comunes, pero pueden trabajar
juntos para lograr determinados objetivos compartidos” (Krick et al., 2006, p. 98). A pesar de
que Futbol Mas utiliza este método de relacionamiento, su aplicacion no contempla exactamente
lo que plantea el modelo. En ese sentido, Futbol Mas es consciente de que probablemente no
comparta la misma vision que ciertos stakeholders, pero aun asi se idealiza el trabajo conjunto,
en palabras de la Directora Social: “yo creo que [...] primero piensan en sus beneficios como
red para ver de qué forma Futbol Mas puede apoyar, en cambio Futbol Mas cree que todos ellos
ayudan a que el proyecto pueda funcionar y pueda beneficiarse por el bienestar de la
comunidad” (comunicacion personal, 30 de abril, 2018). A pesar de que Futbol Mas entiende
que la relacion con los stakeholders podria responder a beneficios particulares, la mistica social
de la organizacion los lleva a idealizar el beneficio comunitario como principal razon para el
relacionamiento, esto en principio no ha generado impactos negativos, pues no han encontrado

stakeholders adversos a su proposito organizacional.

El segundo subproceso planteado por Krick en esta etapa es el disefio del proceso de
relacion, para esta parte se proponen ciertos aspectos que deben enmarcar el disefio: alcance,
planificacién de procesos y resultados, preparacion, seleccion de un facilitador, reglas basicas,

logistica, registros y generacion de confianza, sefiales de éxito y prevencion de riesgos.

Al igual que en le subproceso anterior, el modelo s6lo coincide parcialmente con las
actividades de Futbol Mas, puesto que, la organizacion parece darle especial énfasis a la
generacion de confianza, esto es percibido por los stakeholders de la organizacion como
describe la sefiora Yolanda: “ellos mismos [los profesores] nos transmiten esa confianza, por su
manera de trabajar con los nifios, de hablar con todos” (comunicacién personal, 25 de mayo,
2018), es asi que, si bien Futbol Mas trabaja directamente con los nifios, los vinculos de
confianza que logren establecer con otros grupos de interés definiran el nivel de
involucramiento que estos tendran con el propdsito de la organizacion. Si bien la generacion de
confianza es un aspecto central para Futbol Mas, el modelo de andlisis sugiere que se deben

cuidar otros aspectos para garantizar que el proceso de relacion sea exitoso. A pesar de la
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limitacion en la aplicacion de los subprocesos planteados por el modelo, Futbol Mas no parece
experimentar consecuencias negativas en su proceso de relacionamiento, probablemente debido
a que las exigencias de los apoderados son distintas a las que podria tener algin otro tipo de
stakeholder hacia una empresa (por ejemplo).

Debido a que los nifios dependen directamente de sus padres, es importante para Futbol
Mas mantener relaciones de confianza con estos Ultimos y a su vez, los padres percibiran el
beneficio de enviar a sus hijos a los talleres de Futbol Mas, siempre y cuando la organizacion
tenga la capacidad para establecer redes comunitarias que les permitan mostrar un beneficio mas
amplio que la mera practica deportiva, es aqui donde se manifiestan las verdaderas prioridades
de los apoderados para comprometerse con la organizacion. La generacion de confianza es
necesaria para Futbol Mas, pues le permitird desarrollar relaciones a largo plazo con sus
stakeholders y facilitar el logro de su proposito organizacional. Este aspecto fue analizado a
través de la metodologia cuantitativa en los apoderados de los nifios y se obtuvieron los

siguientes resultados:

Figura 22: Relacion entre los stakeholders y la organizacion — ;Cuanta confianza tienes

en los profesores de Futbol Mas?

Fuente: Elaboracion propia

Ante esta pregunta se obtuvo una media de 4,2 y una moda de 5. En base a estos
resultados, podemos afirmar que el nivel de confianza en general es alto, sin embargo, hay una
parte de los apoderados que siente menos confianza que otros. Esto podria ocurrir debido a que
no todos los padres tienen el mismo nivel de participacion en las actividades de Fuatbol Mas, por

ello no entran en mayor contacto con los representantes y, por lo tanto, no tienen la oportunidad
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de establecer relaciones de mayor confianza. Aun asi, la percepcion general indica un alto nivel

de confianza entre los apoderados y los representantes de Futbol Mas.

Dentro de las sugerencias para esta etapa del proceso, el modelo plantea que se
“especifique claramente el alcance y los objetivos de la convocatoria a los stakeholders en todas
sus comunicaciones” (Krick et al., 2006). Esta parte del proceso es reconocida por Futbol Mas
como la mas importante en el relacionamiento con los grupos de interés y muestra un punto de
similitud entre el modelo de analisis y las actividades de la organizacion. Ello se debe a que en
ese momento se va a socializar la metodologia de trabajo con los stakeholders, estos la
entenderan bien y conoceran el alcance de sus actividades, todo ello sera clave para que los
stakeholders comprendan cual debe ser su grado de involucramiento con el programa. Futbol
Mas asegura que si la metodologia no esta correctamente explicada y socializada, es muy
probable que los stakeholders no se comprometan con el trabajo, pues no lo comprenderan. Este
aspecto fue planteado en la variable de pensamiento estratégico como una de las etapas criticas
al inicio de cada intervencion que realiza Futbol Mas, sin embargo, el modelo de Krick lo
plantea dentro de la presente variable (cuarta). En ese sentido, tras haber comunicado el alcance
de su trabajo en una etapa inicial, cuando la relacion se encuentra en un proceso mas avanzado
de ejecucion los apoderados deberian tener una percepcion formada acerca de la importancia del
trabajo que realiza Futbol Mas y, por lo tanto, del beneficio que les genera. Es por ello que se

planteo este analisis en la investigacion cuantitativa y se obtuvieron los siguientes resultados:

Figura 23: Relacion entre los stakeholders y la organizacion - ;Qué tan importante es el

beneficio que recibes de Futbol Mas?

Fuente: Elaboracion propia
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Para este factor, se obtuvo una media de 4,4 y una moda de 5, por ello podriamos
asegurar que, para los apoderados, es importante el beneficio que se recibe de Futbol Mas y esta
percepcion corresponde con el nivel de importancia (también alto) que consideran que tiene
Futbol Mas en sus barrios. Desde la percepcion de los apoderados Futbol Mas y el beneficio que
reciben de la organizacion son muy importantes. Esto podria ser un motivador considerable para
el compromiso que busca generar Futbol Mas en sus stakeholders y, por tanto, un factor critico

para el propoésito organizacional.

En cuanto a la planificacion de resultados, el modelo plantea que “es importante generar
consenso con los stakeholders y que estos aprueben los planes” (Krick et al., 2006); Futbol Mas
tiene muy en cuenta los intereses de sus stakeholders, pues saben que para que ellos sientan
compromiso con el programa debe ser claro el beneficio que recibiran. Para que Futbol Mas
pueda comunicar ese beneficio que ofrece, es necesario entender y tomar en cuenta los intereses

de los stakeholders, de hecho, esa es la base para el relacionamiento.

En lineas generales Futbol Mas no analiza diferentes enfoques para el relacionamiento

con sus stakeholders, trata de involucrarlos a todos a través del interés mutuo que comparten.

El modelo ofrece y expone diversos canales para la relacion con los stakeholders, sin
embargo, Futbol Mas mantiene un contacto directo con todos y cuando es necesario tomar
acuerdos formales, recurre a un convenio de trabajo y esquelas o citaciones a los padres para las
reuniones importantes. Esta es una manera de que los apoderados sientan que realmente asumen
un compromiso al participar en las actividades de Futbol Mas. Es asi que, si bien el modelo
presenta puntos de concordancia importantes con las actividades de Fuatbol Mas, estos se ven
limitados al contacto directo y la busqueda de consensos entre los stakeholders y la
organizacion, en tal sentido, se estarian dejando de lado otros puntos de cuidado planteados por
el modelo. Debido al proposito social de la organizacion, estos puntos de analisis que se dejan
de lado no representan aspectos de vulnerabilidad para Fatbol Mas, pues hasta el momento no
ha identificado actores negativos a sus actividades. En contraste, el modelo plantea una variedad
de puntos de andlisis mas amplia, pues en el ambito empresarial es mas probable encontrar

actores contrarios a la organizacion dependiendo del sector bajo el cual opere la misma.

Finalmente, las etapas planteadas dentro del modelo no coinciden exactamente con las
etapas desarrolladas por Futbol Mas, sin embargo, si se han encontrado algunas técnicas
comunes como las reuniones informativas. El siguiente grafico muestra el resumen de los

hallazgos obtenidos en relacion a esta variable:
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Figura 24: Hallazgos de la cuarta variable

Fuente: Elaboracion propia

5. Quinta variable: Implementacion y revision de la relacion

La ultima etapa del modelo de Krick tiene como objetivo “traducir los nuevos
conocimientos, experiencias y acuerdos en acciones y asegurarse de que los stakeholders
comprendan cémo lo hace” (Krick et al., 2006, p.108), por ello, el primer subproceso se refiere
a la creacion de un plan de accion. El modelo de Krick, Forstater, Monaghan y Sillanpaa
menciona que “la implementacion puede consistir de acciones que debe realizar [...] sobre la
base de la informacion recogida, o de un acuerdo entre los stakeholders para realizar acciones
individuales y de cooperacion” (Krick et al., 2006, p.109). Ademas, se menciona que se debe

hacer un seguimiento de la implementacion de los resultados.

El modelo de Krick sugiere que se establezcan objetivos SMART durante y después del
proceso de relacion, estos objetivos tienen por proposito “asegurar la capacidad de respuesta de
su compaiiia ante los stakeholders, debe tratar de obtener su consentimiento” (Krick et al., 2006,
p.111). En general, como ya hemos mencionado antes, existe una divergencia entre lo que
plantea el modelo y lo que realiza la organizacion, Futbol Més no plantea objetivos, ya que el
proceso de relacion se realiza directamente con los apoderados y beneficiarios, ellos como

organizacion, saben que cada grupo de interés busca algo en particular, como nos menciona la
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coordinadora de Lurin “mantener interesado al barrio, y al barrio lo mantienes interesado si le
das muy buenas clases, si le das nuevos talleres, si estds ofreciendo nuevas cosas”

(comunicacion personal, 9 de mayo, 2018).

Un punto importante para Futbol Mas es el de mantener interesado a la comunidad con
la cual trabaja, que se sientan comprometidos con la organizacion. Por ello, decidimos medir a
través de un sondeo el compromiso de los apoderados. Los resultados se muestran en el

siguiente grafico:

Figura 25: Implementacion y revision de la relacion - ;Qué tan comprometido se

encuentra con Futbol Mas?

Fuente: Elaboracion propia

Como observamos en el grafico, ante la pregunta: “;qué tan comprometido se encuentra
con Futbol Més? se obtuvo una media de 4.3 y una moda 5, esto quiere decir que la mayoria de
los apoderados se encuentra motivado y comprometido en participar en las actividades de la
organizacion; sin embargo, un porcentaje menor de ellos se encuentra motivado en participar,
pero no asisten mucho a las actividades debido a que sus hijos son mas grandes, esto sucede en

uno de los barrios donde la organizacion interviene.

En general, se observa que el compromiso con el programa por parte de los apoderados
es fuerte, ya que como se mencioné en los hallazgos cualitativos el involucrarse en las
actividades hace que se comprometan mas con Futbol Mas, y la organizacion siempre trata de

involucrarlos a todos los grupos de interés para que los objetivos se cumplan.

El siguiente subproceso es el de informar y generar confianza en los stakeholders, esto

se da para “demostrar su consideracion de los resultados del proceso de relacion, resulta de vital
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importancia informar a sus stakeholders de las decisiones que ha tomado como consecuencia de
la relacion” (Krick et al., 2006, p. 113). Para ello plantean diversas maneras de informar a los
grupos de interés que participan en el proceso de relacion o a los que se le desee informar, estas
son realizar conversaciones individuales, seguimiento telefonico, entregar cartas de
agradecimiento, entre otros. El modelo de Krick plantea que es importante informar, ya que
“constituye una parte integral del proceso de relacion con los stakeholders, tanto en términos de
ofrecer feedback a aquellos que participaron directamente en el proceso como de continuar la
relacion” (Krick et al., 2006, p.113). En la practica, pudimos observar que Futbol Mas realiza
reuniones semanales con los coordinadores de cada barrio, es decir, la comunicacion es
importante como menciona el modelo “los dias miércoles por ejemplo conversamos mucho lo
que ha pasado en la semana” (comunicacion personal, 30 de abril, 2018), estas reuniones son
para ver como estan avanzando, conversar sobre qué es lo que ha pasado en los barrios y
planificar los talleres de la siguiente semana. Ademas de ello, Jimena menciona que se dedica
un espacio de la reunion para hablar del trabajo que se realiza con los apoderados y
beneficiarios, también redefinen estrategias constantemente, ya que “en el tema comunitario hay
mucho dinamismo, entonces como hay tanto dinamismo nos vamos acoplando y co-creando y
reinventando cosas de acuerdo a lo que se venga presentando” (comunicacion personal, 30 de

abril, 2018).

Por otro lado, en la practica, los coordinadores realizan reuniones, por lo menos cada
vez al mes con los apoderados, para informar sobre el avance de los talleres y las actividades
por realizar. Ademas, Jimena nos mencion6 que cuando ya conocen a los apoderados, es decir el
proceso de relacion ya es mas fuerte, la comunicacion es mas directa, se realizan conversaciones
individuales “cuando ya los conoces pasas a la cotidianeidad, mensajitos, WhatsApp”
(comunicacién personal, 30 de abril, 2018). Debido a la importancia de la comunicacidén por
parte de Fuatbol Mas con los apoderados y viceversa, ademds del interés por saber si a los
apoderados les importaba recibir la informacion de Futbol Mas, se utilizo6 la parte cuantitativa a
través de un sondeo para conocer mas a detalle la percepcion de los apoderados, los resultados

se muestran en el siguiente grafico:
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Figura 26: Implementacion y revision de la relacion - ;Qué tan importante le

parece recibir informacion de Futbol Mas?

Fuente: Elaboracion propia

Se muestra que ante la pregunta: “;qué tan importante le parece recibir informacion de
parte de Fatbol M4s?” se obtuvo una media de 4.2 y una moda de 5, esto quiere decir que a la
mayoria de los apoderados les parece muy importante recibir informacién, ya sea de las
actividades que se realizardn, o de alguna inquietud que surja por parte de algiin grupo de
interés, entre otros temas. Sin embargo, una menor cantidad de apoderados no consideran la
misma importancia debido al menor involucramiento en las actividades de la organizacion. Por
ultimo, cuando ya hay mas confianza, la comunicacion es personal, es decir, con cada uno de

los apoderados.

Para validar la confianza con los grupos de interés, decidimos hacer una pregunta en el
sondeo sobre si los apoderados podian dar su opinidon. Los resultados se muestran en el

siguiente grafico:
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Figura 27: Implementacion y revision de la relacion - ;Qué tanto cree que puede dar

sugerencias a Fatbol Mas?

Fuente: Elaboracion propia

Ante la pregunta: “;Qué tanto cree que puede dar sugerencias a Futbol Mas?”, se
obtuvo como media 3.9 y moda 4, esto quiere decir que los apoderados sienten que si se pueden
dar sugerencias a los profesores y coordinadores de la organizacién; sin embargo, hubo
diferentes respuestas debido a que en uno de los barrios la confianza todavia no es fuerte, esto
quiere decir que no todos los apoderados se toman la libertad de decir sus sugerencias a pesar de

que las tengan.

El ultimo subproceso es el de revisar el proceso de relacion, ya que “una evaluacion
integral de las actividades del proceso de relacion con stakeholders realizadas hasta la fecha
revelara diversas oportunidades para mejorar el enfoque de la compaiiia en funcion de futuras
convocatorias” (Krick et al., 2006, p.119). Para ello, el modelo de Krick plantea analizar cual es
el proceso de relacion para determinar como deberian desarrollarse las relaciones en el futuro
con los grupos de interés, ademas menciona que la actividad “deberia realizarse en equipo o con
la participacion de los stakeholders, después del proceso de relacion o durante el mismo” (Krick

et al., 2006, p.119). La metodologia sefiala que:

- Existe una amplia variedad de alternativas para involucrar a los stakeholders en el

proceso de evaluacion.

- Vuelva a contemplar los escenarios de mejores y peores situaciones posibles

que elabor6 antes de iniciar el proceso de relacion.
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-Retome las sefiales de éxito que definio en el plan de desarrollo de la relacidon con

stakeholders

-En general, debe tratar de descubrir los aspectos del proceso que funcionaron y los

que no y qué se podria mejorar para la proxima vez.

En la practica, Futbol Mas menciona que es muy posible que durante el curso de la
relacion con los diferentes grupos de interés surjan nuevos temas importantes que requieran ser
dialogados, o que sea necesario reevaluar las prioridades y recursos a ser utilizados, por ello
mencionan que la revision del proceso es indispensable para lograr identificar posibilidades
futuras en el ciclo del programa. Como se mencioné anteriormente, Futbol Mas tiene que ver el
interés de los apoderados y beneficiarios para que estos puedan involucrarse con el objetivo de

la organizacion.

El siguiente cuadro muestra el resumen de los hallazgos con respecto a la ultima variable:

Figura 28: Hallazgos de la quinta variable

Fuente: Elaboracion propia

El siguiente grafico resume los procesos expuestos en el modelo y los procesos que

desarrolla Futbol Més para comprometer a los apoderados y beneficiarios de la organizacion:
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Figura 29: Resumen de los procesos expuestos en el modelo y los de Futbol Mas

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES

En este capitulo se presentan las conclusiones de la investigacion, las cuales responden
al objetivo principal que es determinar los factores criticos en el desarrollo del stakeholder
engagement logrado por Futbol Mas en los apoderados y beneficiarios del programa. En tal
sentido, concluimos que las etapas criticas son: el pensamiento estratégico, las capacidades de
relacion y la relacion entre los stakeholders y la organizacion. El pensamiento estratégico es una
etapa critica porque permite entender el entorno para formular y posteriormente aplicar
estrategias de relacionamiento efectivas. En cuanto al desarrollo de las capacidades de relacion,
es una etapa critica pues permite garantizar que las estrategias de relacionamiento se apliquen
de acuerdo a lo planeado. Finalmente, la relacion entre los stakeholders y la organizacion
también es una etapa critica porque es ahi donde se establece el contacto con los grupos de

interés y se generan vinculos de confianza que garantizan relaciones de cooperacion.

A continuacion, se presentan las conclusiones referidas a los objetivos especificos de la

investigacion.

1. Referidas a la identificacion de las etapas del modelo que se aplican en los

apoderados y beneficiarios de Fitbol Mas.

En cuanto a la primera variable, pensamiento estratégico, podemos concluir que dos
subprocesos del modelo coinciden con lo aplicado por Futbol Mas. El primer subproceso de
esta variable que se presenta en Futbol Més es la definicion y descripcion de los stakeholders, el
cual coincide con el diagnoéstico territorial que aplica Fatbol Més, debido a que en ambos se
busca identificar a los principales grupos de interés para la organizacion. Por otro lado, el
subproceso identificacion de temas que plantea el modelo coincide con la identificacion de
necesidades de cada barrio que realiza la organizacion, en ambos casos estos temas y

necesidades deberan ser atendidos por las organizaciones para el relacionamiento.

En cuanto a la segunda variable, capacidad de andlisis y planificacion, concluimos que
tres subprocesos coinciden con lo planteado por el modelo. El primer subproceso de esta
variable que coincide con lo que hace Futbol Mas es la evaluacion del progreso, ya que la
organizacion analiza el estado en el que se encuentra el barrio para, de esta manera, identificar
las oportunidades de mejora. En cuanto al segundo subproceso Futbol Mas solo cumple con la
evaluacion de relaciones actuales, pero no plantea objetivos especificos para cada grupo de

interés, como lo sefial6 la Directora Social en la entrevista aplicada. El tercer subproceso que se
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aplica es el aprendizaje sobre los stakeholders y sus representantes, ya que Fatbol Mas recopila

informacion relevante para entablar relaciones significativas para ambas partes.

Respecto a la tercera variable, capacidades de relacion, son dos los subprocesos del
modelo que aplica Futbol Mas. El primer subproceso que coincide es el desarrollo de las
habilidades y caracteristicas internas necesarias para la relacion con los stakeholders, debido a
que, como lo refiere la Directora Social, el desarrollo del equipo es clave para que el programa
pueda funcionar bien. El segundo subproceso que aplica la organizacion es considerar los
requerimientos de relacion de sus stakeholders. Con respecto a este punto, Futbol Mas identifica
las barreras que impiden la participacion de los apoderados y beneficiarios en la intervencion y

fortalece las competencias necesarias para lograr que el proyecto perdure en el tiempo.

Respecto a la cuarta variable, relacion entre los stakeholders y la organizacidn, no se

encontraron coincidencias entre el modelo y lo desarrollado por Futbol Mas.

Por ultimo, respecto a la quinta variable, implementacion y revision de la relacion, dos
subprocesos coinciden con lo planteado por el modelo. El primer subproceso que aplica Ftbol
Mas es el de informar y generar confianza en sus stakeholders, ya que, a fin de entablar
relaciones de confianza con los apoderados y beneficiarios, estos deben conocer las decisiones
tomadas por la organizacion. El segundo subproceso que coincide con lo planteado por el
modelo es el de reforzar el proceso de relacion, pues Futbol Mas realiza reuniones periddicas
con los apoderados para monitorear las relaciones que se van formando con ellos, y también
realizan reuniones internas de coordinacidon para obtener el feedback necesario, como lo

mencionan los coordinadores barriales en las entrevistas aplicadas.

2. Referidas a como se desarrollan las etapas del stakeholder engagement de

Futbol Mas.

Dentro de la primera etapa (pensamiento estratégico), el stakeholder engagement de
Fuatbol Més empieza con el diagnostico territorial en la zona de intervencion que sirve para
reconocer a los principales actores del barrio. Luego, desarrollan la identificacion de las
necesidades de la zona de intervencion, la cual posteriormente servira para establecer relaciones
con los actores identificados. Seguidamente, Futbol Més realiza la socializacion del alcance del
trabajo con la finalidad de comunicar las actividades que se realizaran y de qué manera los
stakeholders pueden aportar en dichas actividades. Finalmente, la organizacién prioriza las

necesidades a atender y aquellos stakeholders que pueden colaborar con dicho fin.
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Dentro de la segunda etapa, capacidad de analisis y planificacion, la organizacion
realiza una evaluacion del estado del barrio, su nivel de desarrollo y evalia sus relaciones
actuales para definir las estrategias de relacionamiento que van a aplicar. Cabe recalcar que
estas estrategias difieren de acuerdo a la situacion actual de cada barrio. Luego, Futbol Mas
recopila informacion relevante de los apoderados y beneficiarios para conocer sus expectativas,
sus intereses y las necesidades particulares de cada uno. Por tltimo, los coordinadores se retinen

con la Directora Social para planificar las actividades a desarrollar en los talleres.

Respecto a la tercera etapa, capacidades de relacion, Futbol Mas procura que todos los
colaboradores estén alineados con la mision, vision y valores de la organizacion. Seguidamente,
deben desarrollar las habilidades y caracteristicas internas necesarias para la relacion con los
stakeholders, en especial las de los coordinadores barriales, ya que ellos estan en contacto
directo con los apoderados y beneficiarios de la organizacion. Luego, la organizacion desarrolla
las habilidades de los apoderados incentivando su participacion en el equipo de coordinacion
barrial y de los beneficiarios con su programa de lideres barriales. Finalmente, la organizacion
debe adaptarse al contexto de la zona para superar los obstaculos que pueden impedir la

participacion de los beneficiarios en las intervenciones.

En cuanto a la cuarta etapa, relacion entre los stakeholders y la organizacion, Futbol
mas genera relaciones de confianza para que los apoderados se sientan comprometidos con el
¢éxito del programa y se involucren de manera participativa en las actividades. Otro proceso
dentro de esta etapa es el desarrollo de reuniones informativas que buscan comunicar las
actividades que se han ido desarrollando en el barrio y el rol que desempefian los apoderados en
dichas actividades. Por ultimo, la organizacion establece alianzas de trabajo con los actores de
la zona, para ello, se priorizan aquellos actores que pueden ayudar a atender aquellas

necesidades latentes en el barrio que fueron previamente identificadas.

En relacion a la ultima etapa, implementacion y revision de la relacion, Fatbol Més
involucra a los apoderados y beneficiarios en la participacion activa de los talleres para que
perciban de manera mas concreta el beneficio que reciben de la organizacion. Ademas, buscan
mantener la comunicacion constante con los apoderados, a través de las relaciones horizontales
que establecen los coordinadores. Por ultimo, la organizacion revisa el proceso de relacion que

tiene con los apoderados y beneficiarios mediante reuniones periodicas.
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3. Referidas a las particularidades que se producen al aplicar el modelo en una

organizacion social como Futbol Mas.

Primeramente, una de las diferencias mas relevantes dentro de la etapa de pensamiento
estratégico, es que el diagnodstico de Futbol Mas es de tipo territorial, lo cual se debe al
dinamismo que exige el sector social. Ademas, la identificacion de las necesidades del barrio y
la socializacion del trabajo a realizar son los dos subprocesos mas importantes de esta etapa
pues le otorgan mayor relevancia al rol que desempefiara Futbol Mas en la zona de intervencion,
tal como muestran los resultados de las preguntas del sondeo planteadas para estos dos

subprocesos.

En segundo lugar, Fatbol Mas no realiza benchmarking, ya que ellos no han encontrado
organizaciones similares. Ademas, no plantean objetivos especificos para cada grupo de interés,
debido que el foco del trabajo esta en las necesidades cotidianas que van surgiendo. Los dos
subprocesos mas importantes son la evaluacion del estado del barrio y su nivel de desarrollo, y
la evaluacion de relaciones actuales con sus grupos de interés, porque a partir de esto, la

organizacion tiene un panorama mas claro para definir mejor qué estrategias implementar.

En tercer lugar, respecto a las capacidades de relacion, concluimos que no existen
diferencias significativas entre lo que establece el modelo y lo que realiza Fatbol Mas. Los dos
subprocesos mas importantes son el desarrollo de las habilidades y caracteristicas internas
necesarias para la relacion con los stakeholders y el desarrollo de las habilidades de los
stakeholders externos, porque esto permite que la organizacion pueda aplicar las estrategias

definidas.

En cuarto lugar, sobre la relacion entre los stakeholders y la organizacion, la principal
diferencia esta en que el modelo solo contempla hasta el disefio del proceso de relacion,
mientras que Fatbol Mas enfatiza la generacion de relaciones de confianza con los apoderados y
beneficiarios. Ademas, desarrolla constantemente reuniones informativas y busca establecer

alianzas de trabajo que fortalezcan el compromiso de estos grupos de interés.

Por ultimo, una de las principales diferencias entre la organizacion y lo que plantea el
modelo, es que no se realizan planes de accion para cada grupo de interés, sino por el contrario
se van atendiendo las necesidades que van apareciendo cotidianamente. Los dos subprocesos
mas importantes son mantener la comunicacioén con los grupos de interés y revisar el proceso de
relacion entre Futbol Méas y los mismos, ya que el informarles sobre las decisiones conlleva a
que estos se involucren mas en la participacion de los talleres y que se cumplan los objetivos de

la organizacion.
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A continuacioén, se presentan las recomendaciones planteadas a partir de los hallazgos y
conclusiones de la investigacion. Estas se han dividido en dos tipos: aquellas orientadas a Futbol

Mas y aquellas referidas a futuras investigaciones sobre el stakeholder engagement.

4. Recomendaciones para Futbol Mas.

Futbol Mas tiene claro que depende mucho de sus grupos de interés; sin embargo, hay
algunos aspectos que podrian mejorar en cuanto a los procesos para gestionar las relaciones con
sus stakeholders. En primer lugar, que para que la organizacion tenga un trabajo mas ordenado
en cada barrio donde realiza su intervencion, se recomienda contar con un registro formal que le
permita agrupar a sus grupos de interés. Si bien Futbol Mas tiene mapeados a sus diferentes
stakeholders, no cuentan con un registro que los ayude a identificar las necesidades de cada uno
de ellos, el motivo por el que participan de los talleres, entre otros. Entonces, el registro se
podria llevar a cabo en un documento que pueda ser compartido con todos los colaboradores de
la organizacion, y de esa manera tengan claro que stakeholders participan para que la

intervencion tenga éxito y se logre el cumplimiento de los objetivos.

Una vez que la organizacion cuente con un registro formal de sus grupos de interés, se
procederia a elaborar un perfil detallado de cada uno. Existen diferentes factores a tomar en
cuenta para definir el perfil del stakeholder con el que se va a establecer una relacion. En la
practica, Fttbol Mas considera los factores mencionados en el modelo de Krick, sin embargo,
esto no se realiza de manera sistematica y formal. Es recomendable entonces que estos perfiles
de los stakeholders se encuentren plasmados en una matriz que esté disponible para todos los
colaboradores que trabajan en los barrios y que se pueda actualizar a medida que se obtenga
mas informacion de ellos, considerando que el entorno en el que se desarrollan las
intervenciones es muy dindmico. De esta manera, se contaria con una fotografia de la situacion

actual de los stakeholders, para poder analizarlos y contactarlos de manera mas eficiente.

La elaboraciéon de un perfil detallado de cada grupo de interés, le permitira a la
organizacion analizar a mayor detalle a cada uno de ellos, pero para que este conocimiento sea
mas beneficioso, se recomienda plantear objetivos de relacionamiento concretos para
stakeholder identificado. Estos objetivos deben estar planteados en cierto horizonte de tiempo,
ser realistas y estar sujetos a la posibilidad de ser medidos. Al contar con objetivos para cada
grupo de interés, la organizacion podra desarrollar planes de crecimiento mas estructurados, lo
cual le permitira hacer una mejor proyeccion de los diferentes factores que podrian influir en su

crecimiento. Ademas, estos objetivos deben estar alineados al proposito de Futbol Mas, asi se
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podria socializar aun mas el fin de la organizacion con los stakeholders y se podria incrementar

su compromiso con la misma.

Otro punto de mejora que se identificd a raiz de la investigacion concierne a la
comunicacién entre Futbol Mas y sus stakeholders. Futbol Mas utiliza principalmente canales
informales para la comunicacion con los apoderados debido a que se debe adaptar a las
necesidades de la comunidad, la falta de uniformidad podria causar que no todos estén
recibiendo la misma informacion y que existan ciertas brechas en el conocimiento que tienen de
las actividades de la organizacion. Se recomienda entonces estandarizar sus comunicaciones
con los beneficiarios, apoderados, redes y demas actores, lo cual serviria a su vez para facilitar

el seguimiento de la informacidn que transmite la organizacion al exterior.

Por otro lado, se sugiere que se sistematice y recopilen los aprendizajes y experiencias
obtenidos luego de las reuniones semanales que se realizan entre los coordinadores y la
Directora Social. Muchas veces luego de las reuniones se llega a un acuerdo, el cual no queda
plasmado por escrito, debido a que se cuenta con mucha informacion (de la estructura de los
talleres, realizacion de actividades, inconvenientes que puedan surgir, sugerencias de los
apoderados, planificacion, entre otros), entonces muchas veces se pierde lo acordado y no se
lleva del todo a cabo. Por tanto, se debe buscar la manera de juntar toda la informacion de lo
aprendido y revisarla constantemente para notar los cambios dentro de la organizacion.
Ademas, esta informacion podria ser complementada con el feedback que obtiene cada
coordinador de su experiencia en campo, de manera que se puedan elaborar informes o
manuales de buenas practicas y que se facilite la mejora continua de los procesos de
relacionamiento de la organizacion. Se plantea la posibilidad de que el feedback que se realiza
en cada reunion semanal sea grabado y posteriormente se extraigan los aspectos mas relevantes
de la grabacion. Luego se podrian elaborar informes mensuales que recopilen los aprendizajes
mas importantes a la fecha y estos deberian ser complementados con la experiencia adicional de
los coordinadores barriales. Estos aprendizajes sistematizados, servirian de base para los
profesionales que se vayan incorporando al trabajo en Futbol Mas, reduciria la curva de
aprendizaje y se convertiria en un activo importante para la organizacion, en tanto podria ser

implementado en nuevas zonas de intervencion.

5. Recomendaciones para futuras investigaciones.

Los hallazgos de esta investigacion demuestran la importancia de lograr exitosamente el
compromiso de los stakeholders y las ventajas que esto conlleva. En la actualidad, el estudio del
stakeholder engagement es un tema que esta cobrando relevancia, por lo que se recomienda que
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las buenas practicas encontradas sean replicadas, especialmente en organizaciones de la misma
naturaleza. Sin embargo, se debe tomar en cuenta para futuras investigaciones en contextos
dinamicos, que se deben elegir cuidadosamente las herramientas de levantamiento de
informacién y saber como adaptarlas y aplicarlas dependiendo de las capacidades de los

participantes y asi sacar el mayor provecho posible al trabajo de campo.

En términos académicos, se recomienda realizar estudios de caso aplicando el mismo
modelo utilizado en la presente investigacion, pero en una organizacion de una naturaleza
distinta (empresarial o publica), con la finalidad de identificar que particularidades implican

estos sectores y qué tanto distan de aquellas reportadas como hallazgos en la presente tesis.

Por otro lado, los hallazgos encontrados se han obtenido a través de entrevistas y un
sondeo aplicado en los apoderados de los nifios que son beneficiarios del programa, se sugiere
enfocar futuras investigaciones en otros grupos de interés para la organizacion como podrian ser
los niflos que no son beneficiarios del programa, los vecinos y otros actores del barrio; asi se
podria ampliar el entendimiento sobre el alcance de los modelos y procesos planteados para el

stakeholders engagement.

Por otro lado, una investigacion con un enfoque principalmente cuantitativo podria
permitir establecer una relacion mas objetiva y numéricamente medible entre las variables
planteadas por el modelo y el stakeholder engagement propiamente dicho. Dicha cuantificacion
podria ofrecer (eventualmente) una manera de medir el stakeholder engagement y proponer

indicadores numéricos para el fenomeno.

Finalmente, el estudio sobre stakeholder engagement ha sido cubierto en los tultimos
afios por diversos investigadores desde el campo de su aplicacién empirica a través de estudios
de caso, sin embargo, estos se han dado principalmente en contextos alejados y distintos al
peruano; en ese sentido, es recomendable ampliar el tema de investigacion en la diversidad de
contextos que ofrece el Peru para las intervenciones sociales: contextos urbano marginales,

rurales, comunidades indigenas, amazonicas, etc.
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ANEXO A: MATRIZ DE CONSISTENCIA

Tema de

investigacion

Analisis del
desarrollo del
stakeholder
engagement y su
contribucion al
logro del
propdsito
organizacional:
estudio de caso
de la ONG
Futbol Mas
Peru.

Preguntas de
investigacion

Pregunta principal:

Objetivos

Objetivo

Variables de
Estudios

Variable

Variables intermedias

Indicadores

L.V.D

Técnicas
Recoleccion

de Datos
1. Entrevistas

Criterios seleccion
muestra

Se eligi6 a Futbol

principal Dependiente: semiestructuradas | Mas ya que es una
(Cuales son las Determinar las Nivel de con los directivos |organizacion privada
etapas criticas en el | etapas criticas en compromiso de |de Fitbol Masy |[sin fines de lucro que
desarrollo del el desarrollo del | Stakeholder los stakeholders | con los realiza intervenciones
stakeholder stakeholder engagement con la principales sociales mediante el
engagement en los | engagement en organizacion | stakeholders: deporte, fomentando
beneficiarios y los beneficiarios Nifios que la inclusion social
apoderados de la | y apoderados de participan de las | gracias al trabajo
ONG Futbol Mas la ONG Futbol intervenciones, conjunto con sus
Pera? Mas Pert. padres de familia, |stakeholders.
lideres barriales.
2. Sondeo
Preguntas Objetivos Variables | 1. Definicion y I:V.ID.1 1. Revision de Se ha entrevistado a
secundarias: secundarios: Independiente | descripcion de los mapa de la Directora Social,
0.S.1: s: V.ID.1: |stakeholders 1. Numero de stakeholders y Jimena Chavez y a
P1: ;Qué etapas Identificar qué Pensamiento |2. Determinacion de los |stakeholders matrices de los dos coordinadores
del modelo de etapas del estratégico | objetivos estratégicos identificados stakeholders y barriales: Andrea
Krick, Forstater, modelo de de relacionamiento. 2. Grado de temas Diaz y Julio

Monaghan y stakeholder 3. Identificacion de interés de los 2. Entrevistas Valencia.

Sillanpaa se engagement de temas de interés. stakeholders semiestructuradas |En cuanto a los otros
aplican en los Krick, Forstater, 4. Orden de prioridad 3. Nivel de con la Directora | beneficiarios y
apoderados y Monaghan y entre los stakeholders y |influencia de los |Social y apoderados se realizo

beneficiarios de Sillanpa se los temas. stakeholders coordinadores un muestro aleatorio

Futbol Mas? aplican en los 4. Nivel de barriales de y por conveniencia

apoderados y dependencia de | Futbol Mas. para desarrollar las
beneficiarios de los stakeholders | 3. Sondeo entrevistas
Futbol Mas. 5.Grado de semiestructuradas,
relevancia de estas se hicieron
intereses hasta alcanzar la
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Tema de

investigacion

Preguntas de
investigacion

P2: ;Cuales son
las etapas del
proceso
desarrollado por
Futbol Mas para
lograr el
stakeholder
engagement en sus
beneficiarios y
apoderados?

P3: ;Cuales son las
diferencias y
similitudes que se
generan en el
modelo de Krick,
Forstater,
Monaghan y
Sillanpaa al
aplicarlo en una
organizacion
social?

Objetivos

0.S.2: Describir
las etapas del
proceso de
stakeholder
engagement que
desarrolla Fatbol
Mas en los
apoderados y
beneficiarios de
sus
intervenciones.

0.8.3:
Analizar las
particularidades
(similitudes y
diferencias) que
se producen al
aplicar el
modelo de
stakeholder
engagement de
Krick, Forstater,
Monaghan y
Sillanpaa en los
apoderados y
beneficiarios de
una organizacion
del sector social
como Futbol
Mas.

Variables de
Estudios

Variables intermedias

Indicadores

Técnicas
Recoleccion
de Datos

identificados
V.ID.2: 1. Evaluacion del L.V.ID.2: 1. Entrevista con
Capacidad de | proceso 1. Avance del la Directora
analisisy |2. Benchmarking e proceso Social de Futbol
planificacion |identificacion de socios |2. Situacion de la | Mas
3. Evaluacion de las organizacion con |2. Observacion no
relaciones actuales y respecto a otras | participante del
objetivos especificos 3. Capacidad de |proceso
por cada grupo la organizacion | 3. Sondeo
4. Aprendizaje sobre los |para responder a
stakeholders y sus necesidades
representantes. 4. Verificacion de
5. Verificacion de objetivos
compromisos de SMART
recursos y definicion de |5. Grado de
margenes de maniobra. |involucramiento
V.ID.3: 1. Fortalecimiento de la |1.V.ID 3: 1. Entrevista
Capacidades | capacidad de respuesta | 1. Nivel de semiestructurada
de relacion | 2. Desarrollo de desarrollo de alos
habilidades internas habilidades coordinadores
para la relacion con los | internas barriales de
stakeholders. 2. Numero de Fatbol Mas y a la
3. Consideracion de los | mecanismos Directora Social.

requerimientos de
relacion de los
stakeholders.

definidos para
promover la
capacidad de
compromiso en
los stakeholders

2. Entrevistas
semiestructuradas
a los stakeholders
de la organizacion
(nifos,
apoderados,
lideres barriales)
3.0Observacion no

Criterios seleccion
muestra

saturacion.
En cuanto al sondeo,
este se desarrollo con
un muestreo por
conveniencia, no
aleatorio.
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Tema de

Preguntas de
investigacion

Objetivos

Variables de

Técnicas

Criterios seleccion
muestra

investigacion

. Variables intermedias Indicadores Recolecciéon
Estudios
de Datos
participante
4. Sondeo
V.ID.4: 1. Identificacion de los  |1.V.ID 4: 1. Entrevistas
Relacion entre | métodos de relacion 1. Numero de semiestructuradas.
los mas efectivos variables 2. Sondeo
stakeholders y | 2. Diseflo del proceso identificadas para
la de relacion definir la técnica
organizacion mas efectiva
2. Nivel de
desarrollo del
proceso de
gjecucion de la
técnica
V.ID.5: 1. Creacion de un plan |L.V.ID.5: 1.Entrevista a la
Revision del |de accion 1. Nivel de Directora Social y
procesoy |2. Informar y generar desarrollo del alos
retroalimentac | confianza en los plan de coordinadores
ion stakeholders monitoreo barriales de

3. Revision del proceso
de relacion

2. Nmero de
conceptos y
relaciones
obtenidos del
proceso

3. Ntmero de
stakeholders a los
cuales se les
realiza
seguimiento
constante

4. Nivel de
compromiso de
los stakeholders

Fuatbol Mas

2. Observacién
directa del
comportamiento
de los
stakeholders hacia
la organizacion

3. Sondeo
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ANEXO B: GUIA DE ENTREVISTA A LA DIRECTORA SOCIAL

Saludo.

Minombrees .............eovunne. soy alumno de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
PUCP y actualmente me encuentro desarrollando un trabajo de titulacion sobre stakeholders
engagement. El objetivo de nuestra investigacion es determinar cuales son las etapas criticas en
el proceso que despliega Futbol Mas para generar engagement en sus grupos de interés. Para
ello nos encontramos desarrollando entrevistas a profundidad con diferentes stakeholders de la
organizacion. Te agradecemos tu tiempo y predisposicion a colaborar con nuestra investigacion.
Debemos informarte que la informacion que recopilemos sera utilizada exclusivamente para
fines de la investigacion y sera grabada para facilitar el posterior analisis. Recuerda que lo que
buscamos es conocer tus pensamientos, percepciones y expectativas; por lo que no hay
respuestas correctas o incorrectas, asi que estas en libertad de expresar lo que mejor te parezca.

1. Preguntas introductorias
a. Sobre el entrevistado

o ;Cual es el cargo que desempefia en la organizacion?
e ;Cuanto tiempo viene laborando en la organizacion?

b. Sobre la organizacion
e ;Como nace la organizacion Futbol Mas?
e ;Cual es la mision y vision de Futbol Mas?

2. Preguntas sobre las variables a investigar
a. Acerca del pensamiento estratégico

e ;Quiénes son los principales stakeholders de los programas sociales que
realiza Futbol Mas?

e ;Qué procesos realizan para mapear a sus stakeholders?

(Como desarrollan el mapeo de los intereses de cada stakeholder?

e ;Cuadl diria que es el grado de interés de sus stakeholders en el proposito de
su organizacion?

® ;Qué criterios emplean para priorizar a sus stakeholders?

b. Acerca de la capacidad de analisis y planificacién

e ;Han desarrollado benchmark para gestionar sus relaciones con
los stakeholders?
e ;Cual es el nivel de influencia que tienen los stakeholders en Futbol mas?
e ;Como diria que influyen en las operaciones de la organizacion?
e ;Han planteado objetivos para sus stakeholders de cara a su organizacion?

C. Acerca de las capacidades de relaciones

e ;Qué procesos internos tienen para responder a los intereses de sus
stakeholders?
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e ;Cuales diria que son las fortalezas de su organizacion para dar respuesta a sus
stakeholders?

e ;Como definen su estrategia de relacionamiento con sus stakeholders?

(Como se realiza la comunicacion entre Futbol mas y sus stakeholders?

e ;Desarrollan sesiones de feedback sobre las relaciones con sus
stakeholders? ;Como se desarrollan estas sesiones?

Acerca de la relacion entre los stakeholders y la organizacion

e ;Como determinarian la técnica mas efectiva para generar engagement en sus
stakeholders?

Acerca de la implementacion y revision del proceso

(Monitorean sus relaciones con los stakeholders? ; Como?

[ Tienen procesos internos para la gestion de los aprendizajes obtenidos?
(Cuentan con algiin incentivo para sus principales stakeholders?

(Cada cuanto revisan sus estrategias de relacion son los stakeholders?

(Coémo lo hacen?

(De qué manera se realiza la rendicion de cuentas de la organizacion?

e ;Cuentan con reportes/informes anuales/mensuales que estén disponibles para
el publico?
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ANEXO C: GUIiA DE ENTREVISTA A LOS
COORDINADORES BARRIALES

Saludo.

Minombre es...........eevvunnnn. soy alumno de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
PUCP y actualmente me encuentro desarrollando un trabajo de titulacion sobre stakeholders
engagement. El objetivo de nuestra investigacion es determinar cuales son las etapas criticas en
el proceso que despliega Futbol Mas para generar engagement en sus grupos de interés. Para
ello nos encontramos desarrollando entrevistas a profundidad con diferentes stakeholders de la
organizacion. Te agradecemos tu tiempo y predisposicion a colaborar con nuestra investigacion.
Debemos informarte que la informacion que recopilemos sera utilizada exclusivamente para
fines de la investigacion y sera grabada para facilitar el posterior analisis. Recuerda que lo que
buscamos es conocer tus pensamientos, percepciones y expectativas; por lo que no hay
respuestas correctas o incorrectas, asi que estas en libertad de expresar lo que mejor te parezca.

1. Preguntas introductorias

e ;Cuales son las principales funciones que cumple como coordinador barrial?
e ;Cuanto tiempo viene apoyando en la organizacion?

2. Preguntas sobre las variables a investigar
a. Acerca del pensamiento estratégico

(Quiénes participan en las actividades de Futbol Mas en tu barrio?

(Por qué participas en este proyecto?

(Qué tanto influyes en las actividades de Futbol Més en tu barrio?
(Quiénes conforman las redes comunitarias en el barrio en el que trabajas?
(Qué intereses tienen los actores de esta red?

(Como los identificaste?

b. Acerca de las capacidades de relaciones

(Cuales son tus expectativas al ser parte de la organizacion Fatbol Mas?
(Crees que se estan cumpliendo? ;Por qué?

(Qué crees que espera Futbol Mas de ti?

(Como se comunica Futbol mas con ustedes y los otros miembros del
programa? ;Con qué frecuencia?

(Qué tan comprometido estds con tu labor en el programa? ;Por qué?

e ;Qué capacidades consideras claves para ser coordinador barrial de Futbol
Mas?

c. Acerca de la relacion entre los stakeholders y la organizacion

e ;Como describiria su relacion con Futbol Mas?

(Como fue el diagndstico que hiciste en el barrio?

e ;Qué estrategia usaste para contactar a los principales grupos de interés de la
zona?
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e ;Como definiste que esa estrategia era la adecuada?

e ;Como describirias la relacion entre Fatbol Mas y las redes comunitarias del
barrio?

e ;Qué tanto pueden influir estas redes comunitarias en las actividades de Futbol
Maés?

e ;Qué proceso sigues para identificar los intereses de los actores de la red
comunitaria del barrio?

e ;Qué tanto crees que Futbol Mas esta respondiendo a esos intereses?

e Desde tu perspectiva, ;Qué tan comprometidas estan las redes comunitarias con
el proposito de Futbol Mas?

Acerca de la implementacion y revision del proceso

(En qué consisten las actividades de Fitbol Mas en su barrio?

(Quién supervisa tus actividades como coordinador? ;Coémo lo hace?

(Qué te motiva a ser parte de Ftutbol Mas?

(La organizacion le brinda algiun incentivo (reconocimiento, obsequio, etc.) por

ser parte del proyecto?

(Qué has aprendido en tu tiempo colaborando con Futbol Mas?

e ;Cual dirias que es la etapa mas importante en la implementacion de las
actividades en el barrio?

e ;Como le informas a Futbol Més de las actividades que realizas en el barrio?

e ;Alguna vez le has dado tu opinidn o sugerencia respecto de las operaciones de

la organizacion? ;Como? ;Por qué?
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ANEXO D: GUIA DE ENTREVISTA A LOS APODERADOS

Saludo.

Minombre es...........ceevvnennns soy alumno de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la
PUCP y actualmente me encuentro desarrollando un trabajo de titulacion sobre stakeholders
engagement. El objetivo de nuestra investigacion es determinar cuales son las etapas criticas en
el proceso que despliega Futbol Mas para generar engagement en sus grupos de interés. Para
ello nos encontramos desarrollando entrevistas a profundidad con diferentes stakeholders de la
organizacion. Te agradecemos tu tiempo y predisposicion a colaborar con nuestra investigacion.
Debemos informarte que la informacion que recopilemos sera utilizada exclusivamente para
fines de la investigacion y sera grabada para facilitar el posterior analisis. Recuerda que lo que
buscamos es conocer tus pensamientos, percepciones y expectativas; por lo que no hay
respuestas correctas o incorrectas, asi que estas en libertad de expresar lo que mejor te parezca.

1. Preguntas introductorias

e ;Hace cuanto tiempo conoce sobre Fiitbol Mas?

(Hace cuanto tiempo participa en las actividades de Futbol Mas?

e En sus propias palabras ;Cual cree que es el objetivo de Futbol Mas como
organizacion?

2. Preguntas sobre las variables a investigar
a. Acerca del pensamiento estratégico

(Como empezo a participar en las actividades de Futbol Mas?

Por qué decidio que su nifio(a) participe en las actividades de Fatbol Mas?
(Qué beneficio recibe su nifio(a) de participar en las actividades de Fttbol Mas?
(Qué expectativas tiene de Futbol Mas?

(De qué manera las cumple?

b. Acerca de la capacidad de analisis y planificacion

e ;Podria describirnos la relacion que mantiene con Futbol Més?
e ;Qué tan planificadas cree que son las actividades de Futbol Mas?
e ;Qué tanto crees que influyes en las actividades de Futbol Mas? ;Por qué?

c. Acerca de las capacidades de relacion
e ;Qué tanto cree que Futbol Mas toma en cuenta sus intereses? ;/Por qué?
e ;Qué tanto cree que Futbol Mas toma en cuenta los intereses de su hijo(a)? ;Por
qué?
e ;Coémo se comunica Futbol Mas con usted? ;Con qué frecuencia?
d. Acerca de la relacion entre los stakeholders y la organizacion
e ;Cual es el rol que cumple Futbol Mas en tu barrio?

e ;Cual dirias que es tu compromiso con Futbol Mas?
e ;Cual dirias que es el compromiso de tu hijo(a) con Futbol Mas?
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e. Acerca de la implementacion y revision del proceso

e ;Nos podria describir como se realizan las actividades de Futbol Mas en su
barrio?

e ;Qué hace Futbol Mas para motivar a su hijo a seguir participando?

(Qué hace Futbol Mas para comprometerlo a participar de sus actividades?

e ;A usted le parece importante recibir informacion de la organizacion? jPor
qué?

e ;Qué informacion le interesaria recibir de la organizacion?

e ;Crees que puedes darles tu opinion o sugerencia respecto a sus actividades a
Fuatbol Mas? ;Por qué?
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ANEXO E: GUIA DE ENTREVISTA A LOS NINOS Y
LIDERES BARRIALES

Hola, mi nombrees ..............ccoovvnnenenn. y soy alumno de la Universidad Catolica. Ahora me
encuentro haciendo una investigacion para poder graduarme. La investigacion tiene por objetivo
aprender un poco de la relacion que guardan con Futbol Mas.

No es un examen, asi que puedes decir tus respuestas como creas que sea mejor, no hay una

respuesta correcta ni incorrecta.

1. Preguntas generales

(Qué es lo que mas te gusta de participar en las actividades de Futbol Mas?
(Qué has aprendido de Futbol Mas?

(Como te gustaria ver a Futbol Mas en el futuro?

(Dirias que tienes un compromiso con Futbol Mas? ;Por qué?

(Qué tan importante es Futbol Mas para ti? ;Para tu barrio?

(Qué te motiva a seguir participando de las actividades de Futbol Mas?
(Qué crees que Futbol Mas espera de ti?

(Como podrian mejorar las actividades de Fttbol Mas?
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ANEXO F: FICHA TECNICA DEL SONDEO

Barrios de: "El Artesano" en Lurin, "Nuevo Amanecer" en San Martin de

AlTDEEE S Porres y "Enrique Milla" en Los olivos.

Tamatfio de la muestra [R]4

Hombres y mujeres padres de familia de los nifios beneficiarios de la ONG

Elemento muestral Fatbol Més Pert.

Unidad muestral Personas

Técnica de
recoleccion de

informacion

Se aplico un cuestionario estructurado en una escala de valoracion del 1 al 5.
El sondeo era anénimo.

Periodo de trabajo de

Entre el 26 de junio y el 3 de julio del 2018
campo
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ANEXO G: SONDEO APLICADO A LOS APODERADOS

El siguiente sondeo tiene por objetivo conocer un poco mas de la relacion entre usted y Futbol
Mas. No es una evaluacion, por lo que no hay respuestas correctas o incorrectas. La informacion
solo sera usada para la investigacion y no es necesario que ponga sus datos, pues las respuestas
seran secretas.

Responda a cada pregunta marcando con una X el valor que considere adecuado, donde 1 es el
puntaje menor y 5 el puntaje mas alto.

Pregunta: 1] 2] 3| 4] 5

(Qué tan importante es Futbol Mas en tu comunidad?

(Cuanto conoces de las actividades que realiza Futbol
Mas en tu barrio?

(Cuanto conoce Futbol Mas de las necesidades de tu
barrio?

(Qué tan importante es el beneficio que recibes de
Futbol Mas?

(Cuanta confianza tiene en los profesores de Futbol
Mas?

(Qué tan importantes son las reuniones que tienen con
Futbol Mas?

(Qué tan planificadas cree que estan las actividades de
Fuatbol Mas?

(Qué tanto se preocupa Futbol Mas por sus intereses?

(Como calificaria la comunicacion con Fuatbol Mas?

(Qué tanto influyes en las actividades de Futbol Méas?

(Cuan motivado se encuentra al participar en las
actividades de Futbol Mas?

(Qué tan comprometido se encuentra con Fuatbol Mas?

(Qué tan estructurados estan los talleres que realiza
Futbol Mas?

(Qué tan importante le parece recibir informacion de
parte de Futbol Mas?

(Qué tanto cree que puede dar sugerencias a Futbol
Mas?
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ANEXO H: MATRIZ DE ANALISIS CUALITATIVO

Tabla 8: H1 Matriz de analisis

Entienden el
funcionamiento colectivo del

grupo, todos se ayudan.

Pensamiento

estratégico

Comparten la idea de que les gustaria que

Futbol Mas. se expanda a mas barrios.
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Resaltan que el fatbol es el deporte que mas atrae a los niflos
y es una de las principales razones por las cuales decidieron
hacerlos participar de las actividades. Se enteraron de la
organizacion porque los profesores se acercaron de puerta en
puerta con folletos e informacion, y también por medio de
recomendaciones de vecinos y amigos. En el barrio de Lurin
y San Martin de Porres, las mamas resaltan que es la primera

vez que una ONG viene a ayudar a los nifios de la zona.

Uno de los beneficios para ellas es que los nifios dejen de ser
sedentarios, salgan de la casa, pero siempre y cuando sea
seguro. La ensefianza de valores es muy importante para las

mamas, y notan cambios en la actitud de sus nifios.

Casi todas esperan que la organizacion continie sus
actividades en el barrio y que incluso se expanda y crezca

mas.



Capacidad de
analisis y

planificacion

Viven cerca de las losas, lo que facilita que lleven a sus hijos,
observen las actividades y los recojan, y que estén en

contacto con los profesores de manera presencial.

Muchas de las madres entrevistadas forman parte del equipo
de coordinacion barrial (ECB), por lo que realizan reuniones
para proponer nuevas ideas, sobre todo respecto a la
realizacion de actividades para recaudar fondos en beneficio
de los nifios. Ademads, el equipo de coordinacion barrial
siempre estd pendiente de las necesidades que tiene el barrio

y los nifios.

Piensan que las actividades si estan bien planificadas, se

respetan los horarios.
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Capacidades de

relacion

Reconocen las habilidades
relacion de los profesores,
les tienen mucha confianza y
consideran que influyen

bastante en ellos.

Consideran que los
profesores los inspiran a

hacer mas cosas.

Resaltan la amabilidad de los profesores.

Reconocen el impacto positivo que han

tenido en el barrio.

Los profesores tienen una influencia muy
fuerte en los lideres, pues sienten que ellos
son su ejemplo a seguir y a la vez los lideres
sienten que los niflos los reconocen como

ejemplo a seguir.

Entienden que los profesores los capacitan
para que mas adelante ellos puedan asumir la

responsabilidad del proyecto.

Destaca la pasion de los profesores por su

trabajo

La comunicacion entre las madres y los profesores se realiza
a través de WhatsApp y, en otros casos, a través de tickets

avisando cuando habra una reunion.

Las mamas que conforman el ECB también han tenido
reuniones con Jimena, la directora social, y con otros

directivos.

Los intereses de las madres se satisfacen principalmente a

través de la satisfaccion de los intereses de sus hijos.

Las madres sienten que los profesores toman en cuenta sus

intereses, ademas mencionan que ellos las califican.

Destacan que los profesores se preocupan por la situacion de
los nifios, si es que faltan, si tienen problemas familiares,
etc.; y en su debido caso, los orientan a la asistenta social o al

centro de salud que forma parte de la red de Fuatbol Mas.
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Relacion entre los
stakeholders y la

organizacion

Son conscientes de las cosas
positivas que aprenden con
Futbol mas, los valores y las
tenido

mejoras que han

gracias al programa.

Consideran que tienen un
compromiso con Fatbol Mas
porque los ayudan a mejorar.
La mayoria de nifios
considera que ha aprendido

bastante sobre razonamiento

moral y control de sus
emociones.

La mayoria de nifios
considera que tiene un

compromiso con fitbol mas
y que ese Compromiso es

importante para ellos.

Consideran que lo mas importante para ellos

de Fatbol mas es la ensefianza de valores.

Resaltan bastante la interaccion social que les
brinda Futbol Mas. Son conscientes de que
son un apoyo importante para los profesores
en su zona y que tienen un rol protagénico en

la organizacion.

Reconocen el crecimiento personal que han

tenido gracias a Futbol Mas.

Identifican que Futbol Mas busca insertarse
en el barrio y no solamente trabajar con los
nifios. Algunos lideres manifiestan que su
trabajo en Futbol Mas es “lo que aman hacer”
por ello se sienten sumamente identificados
con la organizacion. Reconocen que Futbol
Mas es importante para su barrio, pues
impacta en toda la zona. Los motiva el
reconocimiento que reciben de los nifios y

otros actores de su barrio.

El rol de Futbol Mas es educar, disciplinar y fomentar el

deporte.

Las madres se sienten comprometidas ya que saben que la

organizacion contribuye al bienestar de sus hijos.

Los niflos demuestran su compromiso asistiendo siempre a
los talleres y participando activamente. Ademas, aprendiendo

los valores que les ensefian y poniéndolos en practica.
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Implementacion del

proceso

Comenta que el
compaifierismo que recibid
desde el fue

importante.

inicio

Lleg6 al programa a través
de una invitacion directa del

profesor del barrio.

Llegan al programa a través
de un contacto inicial directo
en la zona de intervencion

(ven los talleres).

Empezaron a ser formados como lideres por
contacto directo con los profesores del
programay a lo largo del tiempo han formado
con la

un  compromiso  importante

organizacion.

Reconocen que si bien aparentemente Futbol
Mas es soOlo una academia de futbol, en
realidad ellos vieron que tenian un valor

agregado (la ensefianza de valores).

Los talleres siguen una estructura: hacen una ronda, ensefian

valores, realizan una dinamica y empiezan a jugar fatbol.

Las madres ven que sus nifios realmente se divierten durante

las actividades.

El fatbol, los juegos y otros elementos como las tarjetas
verdes que les dan por buen comportamiento motivan a los

nifios a seguir participando.

117




Consideran que Fatbol Mas
esta haciendo un gran
trabajo ayudando a los nifios

y a los padres.

Revision del
proceso y

retroalimentacion

Algunos consideran que se podria involucrar

un poco mas a los adultos.

Entienden la importancia de mantener

contenidos nuevos y atractivos en los talleres.
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A los padres les parece crucial recibir informacion de la
organizacion para saber qué estan haciendo sus hijos y qué

hace Futbol Mas por ellos.

Las reuniones que realiza Futbol Mas con los padres es para
planificar las actividades, ver qué es lo que falta, qué

complementos se necesitan.

También desearian informarse sobre las proyecciones de
crecimiento de la organizacion. Es decir, les gustaria saber

cuanto tiempo se quedaran en el barrio o qué pasara.

La mayoria de madres siente que si puede transmitir ideas,
pero algunas piensan que eso depende de los directivos y

profesores.

Cualquier sugerencia que tengan es bien recibida y ellas
estan en la capacidad de escuchar y brindar una solucion

rapida.



Tabla 9: H2 Matriz de analisis cualitativo

Variables del

modelo

Jimena Chavez

(Directora Social)

Andrea Diaz

(Coordinadora Lurin)

Julio Valencia

(Coordinador Lima Norte)

Pensamiento

estratégico

Identifica y conoce a los principales

stakeholders (niflos,  nifias, adolescentes,
padres de familia y redes comunitarias). Las
redes comunitarias influyen en el logro de

los objetivos de Futbol Mas.

Se realiza un diagnostico territorial o

comunitario donde identifican las

principales redes que intervienen.

Las estrategias se plantean una vez

analizada y entendida la red.

La priorizacion de los grupos de  interés
cambia de acuerdo a la necesidad de cada

barrio.

Futbol Mas cree que todos los actores del
proyecto ayudan y colaboran para que pueda

beneficiarse la comunidad. A pesar de que

Reconoce a los principales stakeholders del
barrio en el que trabaja (los primarios) y
involucrados en las

sabe que estan

actividades de Futbol Mas.

Siente una motivacion especial por trabajar
con niflos y estar involucrada en el trabajo

de campo.

Reconoce que su trabajo, para que el
modelo se adapte adecuadamente al barrio,

es fundamental.

Reconoce ademas a los principales
stakeholders de la zona y ademas esta
enfocada en generar alianzas con ellos para
trabajar de manera conjunta en beneficio de

la comunidad.

Define que las necesidades primordiales de

Reconoce que una de sus principales funciones

es generar redes con la comunidad.

Identifica el trabajo con los niflos como la
potencial solucion a los principales  problemas
de la sociedad. Reconoce la importancia del

proposito de la organizacion.

Menciona que, cuando Futbol Mas se inserta en
un barrio, involucra a toda la comunidad.
Resalta la importancia de la participacion de los
padres y la “paternidad comunitaria” que
significa hacer que los vecinos se preocupen por

los nifios.

Tiene una vision expansiva de la organizacion,
es decir, quiere que en el futuro se trabajen con
mas barrios como en otros paises.

Mas

Afirma que Futbol busca que  sus
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Variables del

modelo

Jimena Chavez

(Directora Social)

por parte de los actores responda a intereses

particulares.

Para el funcionamiento del proyecto se tiene

que cumplir con la metodologia.

Andrea Diaz

(Coordinadora Lurin)

cada zona de intervencion son distintas, por
lo tanto, la priorizacion de atencion a los
intereses de los stakeholders también varia
de acuerdo a la necesidad latente de cada

barrio.

Julio Valencia

(Coordinador Lima Norte)

intervenciones se vuelvan sostenibles en el
tiempo, que se mantengan por personas de la

misma comunidad.

Mientras mas nifios trabajen con el programa, se

insertara mejor la metodologia en el barrio.

Buscan generar el mismo nivel de compromiso
en cada stakeholder de los diferentes barrios

donde trabajan.

Capacidad
analisis

planificacion

de

Fuatbol Mas entiende que los grupos de
interés ayudan a promover el bienestar del
grupo, el capital social de la comunidad, y
permiten  que el  proyecto pueda
desarrollarse de forma fructifera y positiva

dentro de la comunidad.

En caso haya actores no tan positivos

buscan mitigar el impacto que puedan

El trabajo social que realiza en un barrio
nuevo es demandante, pero  tuvo éxito
analizando los intereses de los stakeholders

y préximamente empezara a realizar

alianzas de trabajo.

Se retine con Jimena constantemente para
planificar las actividades de trabajo y

maneja un calendario social donde indican

Ha planificado ciertas actividades y objetivos

con el colegio del barrio Enrique Milla. Buscara

atraer mas niflos al programa y poder utilizar
otros barrios aledafios.
Analiza el estado de vulnerabilidad

biopsicosocial de los barrios donde se insertara
Futbol Mas. Es importante reconocer la
necesidad que tiene el

barrio para  poder
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Variables del

modelo

Jimena Chavez

(Directora Social)

Andrea Diaz

(Coordinadora Lurin)

Julio Valencia

(Coordinador Lima Norte)

causar.

Futbol Mas se da cuenta que hay actores que
tienen cierto grado de preocupacion y eso

facilita que puedan empezar a actuar.

Utilizan herramientas como el FODA para
analizar a los actores de la zona d¢

intervencion.

No hacen benchmarking porque no han

encontrado organizaciones  similares que

realicen lo mismo.

Ellos reconocen cuales son los intereses de

los stakeholders que estan a su alrededor.

La organizacion no realiza una estimacion
de cuanto podria impactar positiva o

negativamente en la organizacion.

Fuatbol Mas reconoce que no plantean

objetivos a cada grupo de interés, porque

qué actividades deberan desarrollar durante

el mes.

Utiliza una guia de diagndstico para

identificar a los principales stakeholders,
también la  complementa

pero con

informacion directa de los mismos.

introducirse en él.

Entiende que los niflos estan comprometidos
con el programa por su gusto por el futbol, pero
también porque entienden que estan trabajando
valores positivos. Mientras que, los apoderados,
al ver que sus nifios disfrutan aprendiendo cosas
nuevas se sienten mas comprometidos con el

programa.

Entiende que los stakeholders del barrio tienen
intereses comunes a los de Futbol Mas y busca
engancharlos con el programa a través de esos
intereses, promoviendo el trabajo conjunto para

lograr el proposito comun.

Conoce bien las caracteristicas sociales de cada

barrio, pues las estrategias principales  de
relacionamiento con los stakeholders dependen

mucho de la dinamica barrial.

Organiza reuniones comunitarias para planificar
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Variables del

modelo

Jimena Chavez

(Directora Social)

Andrea Diaz

(Coordinadora Lurin)

Julio Valencia

(Coordinador Lima Norte)

solo se enfocan en lo cotidiano.

Tienen una estrategia genérica de entender
la necesidad del stakeholder y apalancarse

de eso para poder trabajar en conjunto.

Se realizan reuniones semanales para

realizar la planificacion de los talleres.

Ellos reconocen que la participacion de los
beneficiarios responde al beneficio directo y

no a incentivos.

Lo mas importante es el momento de la
implementacion del programa, dejar en claro
lo que se tiene que hacer para se realice de

manera correcta.

y coordinar el trabajo de los comités vecinales

de apoyo de cada barrio.

Capacidades

relacion

de

Una de las principales capacidades es
innovar y  adaptar la metodologia al
contexto.

Dentro de sus actividades tienen la parte

Reconoce que es un proceso de aprendizaje

continuo y que la organizacion le da la
facilidad para crecer dentro de ella.
Reconoce que es importante su  empatia

Le gusta tener la oportunidad de transmitirles a
los nifios el razonamiento moral, es decir, la
capacidad de diferenciar lo bueno de lo malo, a

través del deporte.
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Variables del

modelo

Jimena Chavez

(Directora Social)

Andrea Diaz

(Coordinadora Lurin)

Julio Valencia

(Coordinador Lima Norte)

deportiva y la parte social.

Futbol Mas reconoce que el equipo de
trabajo es clave y sus principales cualidades
son la motivacion, compromiso y la

vocacion social.

El sentido humano es

ellos. Ademas, Futbol Mas

fundamental para

cuenta con 5

valores  fundamentales: la alegria,
responsabilidad,  trabajo  en equipo,
creatividad y respeto.

La metodologia que realiza Futbol Mas es
clave, pero siempre y cuando se adapte al
contexto. Ademas, la metodologia es
innovadora y se basa en el uso del deporte
desde un enfoque positivo para desarrollar
habilidades sociales blandas en nifios, nifias
y adolescentes y promover el capital social

de las comunidades.

para el involucramiento  con los
stakeholders de su barrio. Resalta su sentido
de responsabilidad para desplegar acciones

que generen el desarrollo de la comunidad.

Mantienen una comunicacion constante y
directa con Jimena. También reconoce que
el ser un equipo de trabajo pequefio facilita

el trabajo y la coordinacion.

Resalta su compromiso con las actividades
de la organizacion, pues tiene un gusto
especial por involucrarse en las
comunidades donde trabaja, pues sabe que

asi se facilita su trabajo.

Es importante la capacidad de innovar y
adaptar los manuales que les brinda Futbol

Mas a la realidad del barrio donde trabaja.

Conoce y aplica los 5 valores clave de Futbol
Mas: trabajo en equipo, alegria, responsabilidad,

creatividad y respeto.

Considera que las tres principales caracteristicas
para cumplir con sus funciones son: la empatia,

la comunicacion asertiva y el liderazgo positivo.

Reconoce la importancia de su capacidad para
generar alianzas con los stakeholders del barrio,
pues muchas veces estos despiertan interés en
los apoderados y en los niflos pues les ofrecen
diferentes beneficios que son atractivos para

ellos.

Resalta la originalidad del modelo metodologico

de Fuatbol Mas. Lo considera muy innovador.
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Variables del

modelo

Relacion entre
stakeholders y

organizacion

los

la

Jimena Chavez

(Directora Social)

Han trabajado con gran cantidad de nifios y
nifias, por ello se puede decir que su

impacto es grande.

Elidentificar correctamente  a los

stakeholders de sus zonas de intervencion le

permite a Fuatbol Mas mantener un

involucramiento en ellos, a través de
actividades conjuntas que son beneficiosas a

ambas partes.

Suelen responder a los intereses de  sus

stakeholders por medio de algin beneficio
que les puedan ofrecer, de manera que los
actuaran

stakeholders satisfechos

reciprocamente con Futbol Mas

Reconocer las  necesidades  de lo

stakeholders y saber como responderlas para

trabajar en conjunto es clave.

Resaltan mucho la capacidadde asociarse

Andrea Diaz

(Coordinadora Lurin)

Resalta la horizontalidad en las relaciones
hacia la organizacion, reconoce que aprende
un montén debidoa que lacultura de Ia
organizacion permite que estén dispuestos a

recibir y solucionar sus dudas.

La organizacion cuenta con un manual para
facilitar el diagnostico, donde se identifican
factores clave para el relacionamiento, sin

embargo, reconoce

que es importante

involucrarse de manera directa con los

stakeholders para recoger  informacion

primaria.

Es importante involucrar a todos los
miembros de la organizacion en el trabajo
de campo, asi interiorizan el proposito de la

organizacion y se comprometen.

Reconoce que no es suficiente desplegar el
taller socio deportivo para trabajar con el

barrio, es necesario darles un plus y asi

Julio Valencia

(Coordinador Lima Norte)

Mantiene las relaciones directas y presenciales

con los principales stakeholders del barrio.

Ya ha podido tener contacto con el colegio del

barrio, la posta médica y la comisaria, de

manera que puedan trabajar en conjunto.

Considera que es importante aprender de los

nifios, no solamente ensefarles.

Cuando los nifios pasan los 15 afios, se trabaja
con ellos temas de liderazgo para que puedan
apoyar y darle soporte al trabajo en sus barrios.
Tiene la vision de

crecer personal y

profesionalmente en Futbol Mas.

Resalta bastante el trato horizontal entre los
miembros de la organizacion, a pesar de los

niveles jerarquicos.

Considera que todas las formas de relacionarse

con los stakeholders son importantes, pues estan
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Variables del

modelo

Jimena Chavez

(Directora Social)

Andrea Diaz

(Coordinadora Lurin)

Julio Valencia

(Coordinador Lima Norte)

con los stakeholders para responder a

intereses comunes.

Una de las capacidades de relacion criticas
es aplicar la metodologia de manera
correcta, esto depende de las bases, es decir,
de que la comunidad entienda el trabajo que

se va a realizar.

valoraran mas el trabajo de Futbol Mas.

Enfatiza el impacto que han logrado en los
nifios, demostrado en las evaluaciones pre y

post que realizan.

Forman equipos de coordinacion barrial,
conformados principalmente por las mamas
del programa, eso facilita bastante su
trabajo, de esta manera también se
empodera a las mamas quienes se van
involucrando mas en la vida comunitaria de

sus barrios.

Sabe que es importante estar en contacto
frecuente con los stakeholders, para que no
pierdan el interés en el beneficio que

pueden obtener de trabajar con Futbol Mas.

correlacionadas.

Trabaja con un equipo de coordinacion barrial,
donde estan involucradas las madres de los
niflos y eso le facilita bastante el trabajo de

relacionamiento.

Considera  que los  stakeholders mas
comprometidos con Futbol Mas son los
adolescentes que se estan formando como

lideres barriales.

Lo importante es lograr que los nifios aprendan

un valor, mas que las capacidades deportivas.
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Variables del

modelo

Jimena Chavez

(Directora Social)

Andrea Diaz

(Coordinadora Lurin)

Julio Valencia

(Coordinador Lima Norte)

Implementacion del

proceso

Lo primero que hacen es insertarse en las
losas de futbol y ahi tienen un centro,
alrededor del cual pueden mapear y
reconocer a los stakeholders de la

comunidad.

Buscan trabajar de manera profunda con sus
grupos de interés, beneficiando a los nifios a
través del involucramiento comunitario con

toda la red que los rodea.

Realizan una convocatoria puerta a puerta
donde invitan a los nifios y sus apoderados a
una charla informativa. En la charla les

entregan una ficha de inscripcion.
Posteriormente, se les informa los horarios

de talleres y los nifios asisten.

La ejecucion de los propios talleres depende
mucho de la dindmica  barrial, pues las
circunstancias de cada zona son distintas y

eso puede influir en la  asistencia a los

Dentro de sus actividades cotidianas,
inician con una charla con carga social,
luego viene la parte deportiva y finalmente
se trabaja una tematica central con los
nifos.

Se guian del calendario social para realizar

sus actividades.

Maneja también una bitacora, donde

registra la incidencia de sus actividades.

Tener contacto directo con los directores y

las relaciones horizontales ayudan a

optimizar la implementacion del proceso.

Coincide con Jimena en que la

implementacion del proyecto es muy
importante. Lo mas importante es que la
gente sepa como han llegado al barrio,
como se insertaron en el barrio y como se

esta enseflando. Dejar eso en claro es clave

El primer paso es lograr que la comunidad
conozca a Futbol Mas. Es decir, sepa qué es lo
que hacen y como lo hacen, ese proceso puede
tomar un aflo o mas. Posteriormente, cuando te
has ganado la confianza de la comunidad puedes
empezar a buscar redes. Ese trabajo se facilita

cuando la comunidad te conoce y te avala.

A medida que la metodologia se va socializando

en la comunidad, los profesionales se van
alejando del proyecto con el objetivo de que la
propia comunidad pueda hacerse responsable de
los talleres y las actividades de Futbol Mas en su
barrio. Aumenta la participacion comunitaria y
las

va disminuyendo la participacion de

personas de Futbol Mas.
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Variables del Jimena Chavez Andrea Diaz Julio Valencia

modelo (Directora Social) (Coordinadora Lurin) (Coordinador Lima Norte)

talleres. para el desarrollo del proyecto y el

.. . involucramiento de los stakeholders.
Inicialmente se relacionan con sus

stakeholders de manera directa y  formal| En los barrios nuevos es clave la
hasta que se desarrollan vinculos de comunicacion de la metodologia que se va a
confianza. usar para involucrar a los stakeholders. En

cambio, en los barrios donde el proyecto ya

Los  coordinadores  manejan libros

_ . funciona hace varios afos, es mas
comunitarios, donde reportan las actividades ’

. . importante renovar constantemente el
y reuniones que tienen con cada stakeholder.

contenido de las sesiones y ofrecerles cosas

No sistematizan los aprendizajes que| nuevas a los stakeholders.

obtienen, pero si reconocen que hacerlo

, ., El ofrecerle nuevas cosas al barrios
ayudaria a la organizacion.

repercute directamente en  mantenerlos

Realizan reuniones comunitarias| . . -
interesados en el trabajo y proposito de la

mensualmente y de  manera adicional .,
organizacion.
desarrollan evaluaciones de impacto, tanto

pre como post intervencion.

Realizan evaluaciones psicologicas a los
nifios y padres para derivarlos a los centros

de salud (en caso sea necesario),
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Variables del

modelo

Jimena Chavez

(Directora Social)

Andrea Diaz

(Coordinadora Lurin)

Julio Valencia

(Coordinador Lima Norte)

respondiendo a una necesidad de ambos

stakeholders.

Priman las relaciones directas con los

stakeholders (visitas,  conversaciones

personales, etc.)

La implementacion del proyecto es
fundamental, sobre todo la implementacion

metodologica.

Revision
proceso

retroalimentacion

del

Hacen reuniones de reporte semanalmente,
donde cada barrio comenta el trabajo que se

ha hecho en la semana.

Dedican un espacio de la reunion a hablar

especificamente del trabajo que se desarrolla
con los stakeholders.

Redefinen estrategias constantemente. Son
conscientes de que el tema comunitario es

muy dindmico, por eso se acoplan y van

La organizacion le brinda mucha autonomia
a los coordinadores barriales para que
trabajen de manera adecuada en sus barrios.
También monitorea sus actividades a través

de una bitacora social.

Realizan reuniones comunitarias en los barrios
para informar a sus stakeholders sobre temas de

relevancia y recibir opiniones y comentarios.
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Variables del

modelo

Jimena Chavez

(Directora Social)

Andrea Diaz Julio Valencia

(Coordinadora Lurin) (Coordinador Lima Norte)

creando nuevas estrategias acorde a las

circunstancias.

Dado que la parte inicial de la
implementacion es crucial para Fatbol Mas,
realizan mayor monitoreo en esta parte, es
decir, en la implementacion metodologica

inicial.
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