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lo correcto. Sin embargo,
cuando donar deja de ser
un acto individual y se
convierte en una practica
organizadla, sus efectos
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basico.
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La primera imagen que suele venir a la mente cuando hablamos de filantropia
es la de alguien dando dinero a una buena causa. Pensamos en una donacion,
en un gesto de generosidad que ayuda a otras personas a atender necesidades
inmediatas. Y aunque esa no es una percepcion equivocada, si es un escenario
incompleto. La filantropia es, sobre todo, una forma de involucrarse con el
pais, de asumir responsabilidades que van mas alla de lo que cada uno hace
en su trabajo o en su vida privada, y de poner al servicio del bien comun no
solo recursos econdmicos, sino también tiempo, conocimiento y capacidad
de influencia.

Entenderla de esta manera es clave, porque no hablamos de actividades a las
que se lesinyecta dineroy se les declara «misién cumplida». Bien estructurada
y orientada por un proposito claro, la filantropia es una de las formas mas
efectivas que tiene el sector privado, mas alla del impacto positivo de los
negocios en términos de empleo y generacion de valor, de involucrarse
activamente con el desarrollo. En Credicorp, ese compromiso parte de una
conviccion central: que el sector empresarial esta llamado a contribuir de
manera concreta a acelerar los cambios que el pais necesita para avanzar.
En ese sentido, la filantropia se convierte en un puente entre el Estado, las
empresas, la sociedad civil y los individuos para trabajar juntos, no solo frente
a los problemas del momento, sino también con una visidon de largo plazo.

Este estudio se inscribe en ese esfuerzo por mirar la filantropia con mayor
perspectiva. Mas que describir iniciativas puntuales, propone comprender
coémo ha evolucionado el sector, qué decisiones estan detras de las distintas
formas de intervenir y qué condiciones permiten que su aporte tenga
continuidad y sentido en el tiempo. La pregunta de fondo no es solo qué se
hace, sino cdmo se hace y con qué impacto real.

Es asi como esta investigacion desplaza la atencién desde qué causas se
apoyan hacia coémo se ejecuta la filantropia. Se muestra que los resultados
no dependen uUnicamente de los temas que se abordan, sino de ciertas
capacidades que ordenany sostienen laaccion. Estas dimensiones, vinculadas
a la manera en que se gobierna, se toman decisiones y se articulan esfuerzos,
son centrales para traducir todo lo que puede generar.

COMO TRANSFORMAR LA FILANTROPIA EN EL PERU

La primera es el liderazgo. Las organizaciones filantropicas son, al final del
dia, instituciones que requieren gobernanza sélida, directorios competentes,
transparencia y procesos claros de toma de decisiones. En el mundo
empresarial sabemos cuan determinante es contar con buenos equipos,
metas claras y evaluaciones exigentes. No hay razon para que la filantropia
opere con estandares distintos.

La segunda es el conocimiento. Se trata de una inversién en la sociedad v,
como cualquier inversidon, no puede hacerse a ciegas. Requiere analizar los
problemas que se buscan abordar, conocer qué funciona y qué no, y tomar
decisiones basadas en evidencia. En ese esfuerzo, el rol de la academia y de
los think tanks es fundamental, asi como la disposicion de las organizaciones
a evaluar sus proyectos, documentar aprendizajes y compartir resultados.

La tercera es la colaboracién. Ninguna institucidon, por mas recursos que
tenga, puede cambiar el Peru por si sola. Los desafios que enfrentamos son
complejos y exigen esfuerzos conjuntos. Empresas, Estado, organizaciones
de la sociedad civil e individuos tienen formas complementarias de aportar.
Para que esa colaboracion sea efectiva, se requiere confianza, reglas claras y
una vision compartida.

Desarrollado por el Centro de Investigacion de la Universidad del Pacifico, en
alianza con el Banco de Ideas Credicorp, este trabajo constituye un aporte
relevante para entender mejor el rol que el ambito de la filantropia puede
y debe cumplir en el pais. Al combinar evidencia, analisis y experiencia
acumulada, ofrece criterios para evaluar practicas, elevar exigencias vy
orientar decisiones en un sector llamado a tener una incidencia cada vez mas
significativa. Al poner el foco en la manera en que se toman decisiones, se
gobiernan organizaciones y se articulan esfuerzos, este libro invita a observar
este ambito con mayor responsabilidad, no desde la retédrica, sino desde el
rigor y la coherencia que exige cualquier aporte serio, pues es ahi donde la
filantropia finalmente encuentra su verdadero sentido.

Luis Romero Belismelis
Presidente del directorio de Credicorp y del BCP
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Donar puede ser considerado como un gesto basico. Donamos
porque queremos ayudar, porque algo nos conmueve o porque
sentimos que es lo correcto. Sin embargo, cuando donar deja de
ser un acto individual y se convierte en una practica organizada, sus
efectos van mas alla de un gesto basico.

Donar implica elegir qué problemas atender y a quiénes apoyar. En
ese sentido, donar no es solo un acto de generosidad, sino una forma
de incidir en la sociedad y de convertirnos en agentes de cambio.

Filantropia es el uso de recursos del sector privado, por ejemplo,
dinero, tiempo y conocimiento, para generar bienes publicos, como
educacion, nutricion, empleabilidad y cuidado del medio ambiente.
Su impacto no depende solo de cuanto se da, sino también de la
capacidad de las organizaciones filantropicas para cumplir con la
mision para la que fueron creadas.

La filantropia en el Peru esta pasando por un momento clave. En un pais
marcado por tensiones politicas, desigualdades sociales y desafios
ambientales, el sector se enfrenta a retos cada vez mas complejos.

Nuestra investigacion explora como ha evolucionado el ecosistema
filantropico de 2017 a 2025, qué lo caracteriza y qué estrategias pueden
fortalecer su aporte al desarrollo del pais. A partir de conversaciones
con organizaciones filantrépicas alrededor del Perud, construimos la
base de datos del ecosistema mas extensa del pais. Apoyados en el
indice de capacidad organizacional (ICO), analizamos las practicas y
estructuras de la accion filantropica en 2025.

Encontramos un sector diverso, conformado por organizaciones
consolidadas y otras de creacién reciente. Este escenario abre
oportunidades y revela limites que invitan a repensar como se gestiona
y orienta la accion filantropica para que su contribucion al desarrollo
sea eficiente, escalable, sostenible y de largo plazo.

El sector esta conformado por organizaciones financiadas por
cooperacion internacional, familias y empresas, mientras que otras
tienen modelos de ingresos autosostenibles. Entre 2017 y 2025,

CcOMO TRANSFORMAR LA FILANTROPIA EN EL PERU

observamos en las misiones de las organizaciones un giro hacia
misiones orientadas al fortalecimiento de capacidades y una mayor
atencion a temas como ciudadania, participacion y medio ambiente.

La aplicacion del ICO al Peru revela avances en comunicacion,
colaboracion entre pares y definicion de estrategias operativas, pero
también desafios. Los retos estan en las politicas de gobernanza, la
sostenibilidad financiera y el uso de evaluaciones.

Proponemos un plan de accion para transformar el sector filantropico
peruano. Nuestro plan de accion provee una ruta de acciones
institucionales que facilitarian que el sector dé un salto hacia una
mayor eficiencia. Consolidar directorios, institucionalizar politicas
de evaluacion y gestion del conocimiento, publicar informacion
clave, colaborar de manera estratégica y construir evidencia que
contribuya al disefo de politicas publicas son algunas de nuestras
recomendaciones en el plan de accion.

Nuestra investigacion invita a organizaciones, donantes, directores y
actores del ecosistema a preguntarse qué significa hacer filantropia
en el Pert y como consolidar un sector con la capacidad de aprender
y adaptarse a un entorno desafiante con vision de largo plazo. Es una
invitacion a mirar donde esta el sector, reconocer lo construido y
motivar una conversacion sobre qué tenemos que hacer para llegar
hacia una nueva filantropia en el Peru.

1



Como transformar la filantropia en el Peru
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¢OUE LO CARACTERIZA?

(Como ha evolucionado el ecosistema
filantropico peruano entre 2017, cuando
publicamos Hacia una nueva filantropia en el
Peru (Ledn & Bird, 2018) y 20257?

Identificamos patrones y cambios en el
sector mediante un analisis que combina
variables financieras, organizacionales
y estratégicas. Examinamos modelos de
ingresos, niveles de inversion social y el
perfil de los beneficiarios, junto con la
evolucion de misiones institucionales,
gobernanza y mecanismos de evaluacion.
Nuestro analisis también incorpora las
dindmicas de colaboracion y resalta como
han evolucionado las alianzas con pares y
el Estado, asi como las caracteristicas de la
colaboracion interinstitucional.

La revision de estos aspectos nos lleva a
entender el perfil de las organizaciones
filantropicas peruanas y resalta no solo su
evolucion durante los ultimos ocho anos,
sino también sus fortalezas, oportunidades y
perspectivas de desarrollo.

A través de este analisis contribuimos
con evidencia al debate sobre el rol de
la filantropia en la generacién de bienes
publicos, la reduccion de brechas sociales y
la construccidon de un sector mas sostenible
orientado a impactar a largo plazo.

MODELO DE INGRESOS

Clasificamos las organizaciones encuestadas,
compuestas por fundaciones y asociaciones
sin fines de lucro, en seis categorias, segun
su principal fuente de ingresos.
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Empresariales: financiamiento de una
0 Mas empresas que representan mas
del 50% de los ingresos. Esta categoria
incluye organizaciones filantrépicas
creadas por empresas y entidades
socias de empresas.

Familiares: financiamiento de una
o mas familias o individuos que
representan mas del 50% de los
ingresos. Esta categoria incluye
entidades filantréopicas creadas por
familias o individuos.

Diversificadas: financiamiento de
diversas fuentes y ninguna de estas
representa mas del 50% de los ingresos.

Autosostenibles: financiamiento a
través del uso de sus activos, venta
de servicios o bienes, la organizacion
de eventos, u otras actividades que
generan mas del 50% de los ingresos.
Esta categoria incluye organizaciones
que no tienen un financiamiento
externo, sino que generan sus propios
fondos.

Filiales locales: financiamiento
de entidades filantropicas pares,
nacionales, internacionales, o de su
organizacién matriz, que representan
mas del 50% de los ingresos.

Cooperacion Y donantes
internacionales: financiamiento de
agencias de cooperacion, fundaciones
u organizaciones no lucrativas
internacionales que representan mas
del 50% de los ingresos.

ORGANIZACIONES FILANTROPICAS SEGUN EL MODELO DE INGRESOS

FAMILIARES

4%

EMPRESARIALES

27% 7%

DIVERSIFICADAS

COOPERACION
Y DONANTES
INTERNACIONALES

33%

AUTOSOSTENIBLES

25%

FILIALES LOCALES

4%

El ecosistema filantropico peruano
estd compuesto  principalmente  por
organizaciones con tres modelos de ingresos:
cooperacion y donantes internacionales,
empresariales y autosostenibles. Estos tres
modelos de ingresos representan el 85% del
sector, con el predominio de la cooperaciony
donantes internacionales. Esta concentracion
plantea desafios importantes. Por ejemplo,
la dependencia de un numero limitado
de fuentes de ingresos expone al sector a
escenarios de incertidumbre y volatilidad,
como cambios en las prioridades de los
donantes, sean donantes internacionales o
empresas.

4 ¢

Identificamos patrones
y cambios en el

sector mediante un
analisis que combina
variables financieras,
organizacionales y
estratégicas.
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En comparaciéon con 2017, observamos la
consolidacion del modelo autosostenible,
adoptado por el 25% de las organizaciones
entrevistadas. Este modelo implica la apuesta
de las organizaciones por el fortalecimiento
de su capacidad operativa mediante el
desarrollo de unidades de negocio, oferta
de servicios especializados y organizacion
de eventos. Estas estrategias, ademas de
generar ingresos, incrementan la visibilidad
de las organizaciones y refuerzan el vinculo
con sus grupos de interés.

Existen organizaciones diversificadas en el
ecosistema filantropico peruano, pero solo
representan el 7% de las organizaciones. La
literatura sefnala que este modelo de ingresos
permite mitigar riesgos financieros, favorece
la sostenibilidad de las operaciones y se
asocia con un mejor desempefo operacional

ANO DE CREACION

(Burde, Rosenfeld, & Scheaffer, 2017). Sin
embargo, la diversificacion excesiva también
representa un riesgo, ya que significa un
aumento en la complejidad administrativa y
de costos de gestion en las organizaciones
(Von Schnurbein, 2017).

ANO DE CREACION

Encontramos un sector filantropico en el
Perl que relne a organizaciones con una
larga trayectoria y de creacion mas reciente.
De las 130 organizaciones filantropicas
encuestadas, el 17% fueron fundadas antes
de 1990, lo que evidencia la presencia de
organizaciones con estructuras consolidadas
y vinculos de largo plazo en el pais. A partir de
2015, observamos una nueva ola de actores.
Asi, la organizacion mas antigua tiene 75 afos
y la mas joven apenas un afo, una muestra
del dinamismo y renovacion del ecosistema.

2020-2024  2015-2019 2010-2014  2005-2009

2000-2004  1995-1999 1990-1994  Antes de 1990
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El andlisis por tipo de organizacidon revela
diferencias en la antigiiedad y consolidacion
de los modelos filantropicos en el sector.
Las organizaciones familiares concentran
una mayor proporcion de entidades con
mas de 26 anos de operaciones, lo que
confirma su rol histérico en el ecosistema.
Las organizaciones de origen empresarial y
autosostenibles presentan una composicion
mas reciente.

ANO DE CREACION POR TIPO DE ORGANIZACION

La entrada de nuevos actores amplia la
cobertura territorial y las areas tematicas
de intervencion del sector, mientras que las
organizaciones mas consolidadas aportan
experiencia y redes de colaboracion al
ecosistema. Esta mezcla representa una
oportunidad para fortalecer la colaboracion y
la profesionalizacidn de la filantropia peruana.

EMPRESARIALES FAMILIARES

DIVERSIFICADAS

AUTOSOSTENIBLES

FILIALES LOCALES

COOPERACION Y DONANTES
INTERNACIONALES

ENTRE1Y6 ANOS @ENTRE7Y17ANOS @ENTRE18Y 26 ANOS @ MAS DE 26 ANOS

| 17



MISION

La mision de una organizacion describe entidad. Generalmente, la mision sereportaen
su estrategia de accion y el rol que busca  documentos institucionales, memorias u otros
desempenar dentro del sector. La misidon  espacios de representaciéon como plataformas

es una afirmacion que expresa objetivos, digitales o redes sociales.
motivaciones y formas de intervencién de la

EN LAS MISIONES ORGANIZACIONALES
IDENTIFICAMOS TRES ENFOOUES

Tradicional

La mision tradicional se centra en el alivio temporal de la pobreza mediante la
provision de bienes y servicios. Este enfoque caracteriza a las organizaciones
vinculadas con la Iglesia catodlica, entidades caritativas y de origen religioso
(Portocarrero, Cueva, & Portugal, 2005).

2 De desarrollo

de las organizaciones Empoderamiento,
La mision de desarrollo se enfoca en la transformacion social mediante la adopta el enfoque de liderazgo y
: ., .. N capacidades oportunidades.
implementacion de programas y proyectos. Las organizaciones con esta mision
disefian y ejecutan sus intervenciones segun las necesidades del entorno y en
coordinacion con las partes interesadas (Sanborn & Portocarrero, 2008). delas Superacién de la pobreza
organizaciones y reduccion de brechas
se concentra en sociales.
desarrollo
delas Ayuday atencion a
organizaciones poblaciones vulnerables.
La mision de capacidades prioriza la generacion de oportunidades que :'eg‘? una rI“'S'O"
radiciona

fortalezcan la agencia personal y fomenten el desarrollo de capacidades. En

este enfoque, los mecanismos principales que utilizan las organizaciones son
educacion y capacitacion (Sanborn & Portocarrero, 2008). combina Misiones mixtas.

elementos de mas
de una mision

18 | cOMO TRANSFORMAR LA FILANTROPIA EN EL PERU
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En el analisis de las misiones institucionales de
las organizaciones encuestadas encontramos
que, en 2025, el ecosistema filantrépico
se orienta a misiones de capacidades y de
desarrollo. El 43% de las organizaciones
adopta el enfoque de capacidades, en el que
destacan términos como empoderamiento,
liderazgo y oportunidades. Muy cerca, el
39% se concentra en el desarrollo, priorizando
la superacion de la pobreza y la reduccién
de brechas sociales, con expresiones como
equidad, acceso e inclusion social.

El 11% de las organizaciones tiene una mision
tradicional centrada en la ayuda y atencién a
poblaciones vulnerables, con términos como
asistencia, apoyo y atencion inmediata. El
balance del 7% combina elementos de mas
de una mision, formulando misiones mixtas.

Cuando comparamos los resultados de 2017 con
los de 2025, encontramos una redefinicion de
las lineas de accion del sector. En 2017, el 38%
de las organizaciones respondia a una mision de
capacidades, seguido por un 23% con una mision
tradicional, un 22% con una misién mixtay un17%
con una mision de desarrollo.

TIPO DE MISION
38%
CAPACIDADES
43%
TRADICIONAL
MIXTA
DESARROLLO
10 20 30 40 50
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En 2025, la mision de desarrollo se consolida
como la segunda misién mas comun en las
organizaciones,desplazandoalamisiontradicional
y a las organizaciones con misiones mixtas. Esta
transicion refleja que las organizaciones estan
dejando atras esquemas centrados en la atencion
de necesidades inmediatas para migrar hacia
modelos estratégicos enfocados en abordar las
condiciones que originan esas necesidades.

TIPO DE MISION POR FUENTE DE INGRESOS

EMPRESARIALES FAMILIARES

Cuando analizamos el tipo de misién segun
la fuente de ingresos, observamos que
las organizaciones con financiamiento
empresarial y familiar adoptan la mision de
capacidades. Lasfilialeslocales, diversificadas
y las que reciben financiamiento externo
tienen misiones de desarrollo.

DIVERSIFICADAS

AUTOSOSTENIBLES

FILIALES LOCALES

©

COOPERACION Y DONANTES
INTERNACIONALES

CAPACIDADES @ TRADICIONAL @ DESARROLLO @ MIXTA
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Estos hallazgos revelan un sector filantropico
en transformacién. Las organizaciones pasan
de esquemas asistenciales y de respuesta
inmediata a orientarse a misiones que
priorizan el fortalecimiento de capacidades y
el desarrollo. Esta transicidon apunta a atender
las brechas sociales existentes y a trabajar
en sus causas estructurales, marcando un
compromiso con el cambio de largo plazo.
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Las organizaciones pasan
de esquemas asistenciales
y de respuesta inmediata a
orientarse a misiones que
priorizan el fortalecimiento
de capacidades y el
cdesarrollo.

¢CUALES SON LOS INGRESOS?

INGRESOS

Los datos evidencian la diversidad en la
capacidad financiera de las organizaciones
filantropicas que operan en el pais. En
2025, el 47% de las organizaciones reportan
ingresos anuales menores de S/ 1 millén,
proporcion menor que el 58% observado
en 2017. Asimismo, destacamos el aumento
de organizaciones con ingresos mayores de
S/ 10 millones, que pasaron del 12% en 2017
al17% en 2025.

il

Las organizaciones con
ingresos mayores de
S/10 millones, pasaron
del 12% en 2017 al

17%

en 2025.

DISTRIBUCION DE ORGANIZACIONES FILANTROPICAS SEGUN INGRESOS ANUALES

Mas de S/10 000 000

12%

17%

S/ 5000 000-10 000 000

7%

—
$/1000 000-5 000 000
28%

8%

o,
S/ 150 000-1000 000 32%
26%
Menos de S/ 150 000 26%
21%
| 23
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En 2025, las organizaciones muestran una
mayor disponibilidad de fondos. Entre 2017 y
2025, el ingreso promedio por organizacion
se multiplicd por mas de cinco, lo que refleja
un crecimiento importante del sector. Sin
embargo, la diferencia entre el promedio y
la mediana de los ingresos evidencia que los
recursos estan concentrados en un grupo de
organizaciones.

Esta brecha entre grandes y pequefnas
organizaciones se mantiene constante en
el periodo que hemos analizado. En 2017, la
mediana representaba el 20% del promedio
y en 2025, el 25%. Los resultados demuestran
que, aunque el sector en su conjunto ha

o0

crecido, la desigualdad en el tamafo segun sus
fondos persiste.

Encontramos un ecosistema que ha
expandido su base financiera, pero en este
crecimiento los actores mas grandes han
consolidado y fortalecido su posicion, con
un numero creciente de organizaciones que
superan el umbral de los S/ 10 millones en
ingresos anuales. Este aumento de tamafio
refleja la capacidad de gestion del sector,
pero también expone la vulnerabilidad de
los actores mas pequefos, que podrian
enfrentarse a dificultades relacionadas con
su sostenibilidad y habilidad para acceder a
recursos.

Los resultados demuestran que, aunque el sector en su
conjunto ha crecido, la desigualdad en el tamaiio segiin sus

fondos persiste.

INGRESOS DE ORGANIZACIONES FILANTROPICAS

2017
2025
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3 MILLONES

16 MILLONES

/N I Promedio por organizacion Mediana por organizacion
il 5 (millones de S/) (millones de S/)

0,6 MILLONES

4 MILLONES

¢EN QUE INVIERTE?

INVERSION SOCIAL

Las organizaciones encuestadas destinan
anualmente S/ 182 millones a inversion
social en el Perd, con un promedio por
organizacion de S/ 7 millones y una mediana
de S/ 2 millones. Estos montos reflejan un
incremento de inversion por organizacion
comparado con 2017, cuando el promedio
erade S/ 2 millones y la mediana erade S/ 0,4
millones. La estimacion de 2025 esta basada
en la informacidn de 25 organizaciones de las
130 encuestadas que cuentan con reportes y
paginas web institucionales donde detallan el
monto destinado a inversion social.

En 2017, esta informacion fue mas accesible:
126 de 157 organizaciones presentaron
datos de inversién social. La menor
disponibilidad de informacion financiera en
2025 evidencia que persisten desafios en
materia de transparencia y publicacion de
datos financieros en el sector. La laguna de
informacion financiera es uno de los factores
de mejora mas importantes a los que se
enfrenta el sector.

INVERSION SOCIAL EN EL ECOSISTEMA FILANTROPICO PERUANO (MILLONES DE S/)

inversion social

_—- Total de
==

2017 269

MILLONES

2025 182

MILLONES

Inversion Mediana de
social promedio la inversion social

2 0.4

MILLONES MILLONES
MILLONES MILLONES
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En cuanto a la inversion social por tipo de
organizacion, la cooperacion y donantes
internacionales concentran la mayor parte
de la inversion anual, con S/ 99 millones,
equivalentes a mas de la mitad del total
reportado. Este liderazgo confirma el peso
estratégico del financiamiento externo en la
agenda filantrépica del pais.

En segundo lugar se ubican las organizaciones
diversificadas, que destinan S/ 44 millones
anuales. Aunqgue el aporte es menor que el de
la cooperacién y donantes internacionales, las
organizaciones diversificadas destacan por la
consistencia en sus inversiones. En promedio,
cada organizacion destina S/ 15 millones, una
cifra cercana al promedio de S/ 16 millones que
reporta la cooperacion internacional.

INVERSION SOCIAL ANUAL POR TIPO DE ORGANIZACION (MILLONES DE S/)

Tipo de organizacion’

Empresariales
Familiares
Diversificadas
Autosostenibles

Filiales locales

Cooperacion y donantes internacionales

-

Inversion social EMPRESARIALES

anual por tipo
de organizacion SI 1 2
(millones de S/) .

millones

Inversion social Promedio por Mediana por

anual organizacion organizacion

12 2 0,3

A ) B

44 15 10

22 4 1

5 B B

99 16 6
S =
[

FAMILIARES DIVERSIFICADAS

millones millones

1 Para filiales locales y familiares no calculamos ni el promedio ni la mediana de inversion social anual, ya que en
ambos casos tenemos una muestra que no es estadisticamente relevante.
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Al analizar la mediana de la inversion anual, se
refuerza la diferencia entre las organizaciones
de cooperacion y donantes internacionales
y las diversificadas. Observamos que las
organizaciones diversificadas presentan una
mediana mas alta que la de la cooperacion
y donantes internacionales. Esto nos indica
que, en el ecosistema filantropico peruano, las
organizaciones diversificadas presentan niveles
de inversion similares entre si, lo que refleja una
estructura interna homogénea respecto a las
organizaciones que reciben fondos del exterior.

Los datos muestran que la inversion social en
el sector ha experimentado un crecimiento
a nivel de recursos por organizaciéon. La
cooperacion y donantes internacionales
se consolidan como actores centrales
dentro del ecosistema, al reportar la mayor
parte del financiamiento, mientras que las
organizaciones diversificadas destacan por la
consistencia en sus niveles de inversion.

MEDIANA ANUAL DE INVERSION SOCIAL POR TIPO DE ORGANIZACION (MILLONES DE S/)

Empresariales
Familiares
Diversificadas
Autosostenibles
Filiales locales

Cooperacion y donantes
internacionales

©

AUTOSOSTENIBLES FILIALES LOCALES

S/22 S/5

millones millones

0,3

10

&

COOPERACION Y DONANTES INTERNACIONALES

S/ 99

millones
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{OUE PRIORIZAN?

¢(En qué sectores concentran sus recursos
las organizaciones filantrépicas en el Peru?
(A qué poblaciones dirigen sus esfuerzos?
En esta seccion, analizamos el enfoque
sectorial de las organizaciones, explorando
las tematicas en las que concentran
sus proyectos. Examinamos los montos
destinados a cada tematica, los perfiles de
los beneficiarios y el alcance geografico de
sus intervenciones.

FOCO SECTORIAL?
La educacion y el desarrollo social mantienen
un rol protagonico en la agenda filantrépica.

AREAS DE INTERVENCION SOCIAL

Aunque entre 2017 y 2025 su participacion a
nivel porcentual se ha reducido, se consolidan
como ejes centrales del sector. En 2025, el
45% de las organizaciones indico que trabajan
en educacion y el 44% en desarrollo social.

Resaltamos el incremento en ciudadania y
participacion, que pasa del 17% en 2017 al
25% en 2025. Este crecimiento evidencia que
las organizaciones reconocen la importancia
de fortalecer la participacion ciudadana y
el desarrollo de las capacidades civicas. En
un contexto de desconfianza institucional y
fragmentaciéon social, estas organizaciones
representan esfuerzos para la construccion
de una ciudadania activa.

Asimismo, se consolidan los temas
medioambientales, alcanzando un 21% en
2025, cuando en 2017 no figuraban entre las
prioridades. Sin embargo, el area de arte,
cultura y patrimonio pasé de representar
el 39% en 2017 al 5% en 2025. Asumimos
que el énfasis en el medio ambiente como
foco sectorial esta relacionado con eventos
climatolégicos y tragedias medioambientales
con un alto perfil medidtico que han
aumentado en frecuencia durante el periodo
estudiado, como El Nifio, huaicos y derrames
de petréleoenriosy mares, que hanhechoala
poblacion concientizarse sobre la necesidad
de fortalecer su involucramiento en el sector.

La reduccién en foco sectorial en arte vy
cultura es preocupante y un tema que merece
mayor analisis.

Estas variaciones evidencian una
reconfiguracion de prioridades dentro
del ecosistema filantrépico  peruano,
acompanada de una especializacion tematica
y una redistribucidn de recursos hacia nuevas
demandas sociales.

Refleja la capacidad de las organizaciones
para adaptarse a contextos de cambio vy
responder a problematicas emergentes.

Desarrollo social Educacion

52‘ 50‘
a4

4% 45%

B 2017 B 2025

2 el

Arte, culturay Desarrollo econémicoy
patrimonio emprendimiento
39% 36%

l l

5% 26%

v i

Salud Fortalecimiento
institucional
30% 23%
26% 13%

i

Ciudadaniay Medio ambiente
participacion

17%

‘T I

25% 21%

2 Pregunta de opcion multiple, por lo que las organizaciones seleccionaron todas las tematicas sociales a las que

destinan recursos y esfuerzos.
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Desarrollo social Educacion Arte, culturay Desarrollo econémico y Salud Fortalecimiento Ciudadaniay Medio ambiente
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< Educacion
< Aguay técnica < Posconflictoy
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*
N .y . paz
< Prevencion, superior
atencion de . ., < Derechos
%+ Formacion para
desastres el trabajo humanos
ayuda N -
yay . % Ed y % Justiciay
humanitaria < Educacion resolucion de
N financiera )
< Desarrollo rural conflictos
N . < Ciencia,
< Fortalecimiento investigacion y
comunitario tecnologia

< Recreacion,
deporte y uso
del tiempo libre

e

Se consolidan los temas

+ Espacios medioambientales,
publicos e alcanzando un 21% en
infraestructura 2025, cuando en 2017
comunitaria

no figuraban entre las
prioridades. Sin embargo,
el area de arte, cultura

Y patrimonio paso de
representar el 39% en 2017
al 5% en 2025.

“ Inclusion social
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En la revision de las prioridades en inversion
social segun el tipo de organizacion
observamos que las organizaciones de
cooperacién y donantes internacionales y
las filiales locales concentran sus esfuerzos
en el desarrollo social. Las organizaciones
familiares, empresariales y autosostenibles
priorizan la educacion como eje de su accion
filantropica.

Destacan otras tematicas como el desarrollo
economico y emprendimiento, salud y medio
ambiente, que reflejan una diversificacion de

AREAS DE INVERSION SOCIAL SEGUN TIPO DE ORGANIZACION:

Empresariales
Familiares

Desarrollo social
Educacion

Ciudadaniay
participacion

Desarrollo econdmico
y emprendimiento

Salud 7%

Fortalecimiento %

3
institucional
Arte, culturay 3%

patrimonio

Medio ambiente ‘

3 Lapregunta permitié seleccionar multiples opciones. Esto significa que varias organizaciones destinan recursos y

esfuerzos a mas de una tematica social.
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la agenda del sector. En contraste, los temas
de fortalecimiento institucional y arte, cultura y
patrimonio son los de menor inversion, lo que
sugiere que aun existe un espacio para fortalecer
el apoyo a iniciativas de estos ambitos.

Encontramos que educacioén y desarrollo son
los ejes centrales, con un creciente interés por
medio ambiente, ciudadania y participacion,
y desarrollo econdmico y emprendimiento.
Esta evolucion evidencia una filantropia que
amplia su mirada y se adapta a los nuevos
desafios del pais.

Diversificadas
Autosostenibles
Filiales locales
Cooperaciony
donantes
internacionales

Organizaciones de cooperacién
y donantes internacionales y las
filiales locales

Organizaciones familiares,
empresariales y autosostenibles

Concentran sus
esfuerzos en el
desarrollo social.

Priorizan la educacion
como eje de su accion
filantrépica.
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BENEFICIARIOS

Las organizaciones encuestadas trabajan con
una diversidad de beneficiarios que abarcan
distintos grupos etarios y sectores sociales.
Observamos la priorizacién de la nifiez y
la adolescencia como principales grupos
beneficiarios de la inversién social del sector.

Los adolescentes de entre 13 y 18 afos
constituyen el grupo etario mas atendido,
ya que son beneficiarios del 33% de las
organizaciones, seguidos por los nifios en
edad escolar (de 8 a 12 afnos) con el 30%.

Encontramos brechas en la atencién a
ciertos grupos etarios. Solo un 7% de las
organizaciones trabajan con adultos mayores
(personas mayores de 65 afos). Este dato
sugiere que, si bien el sector filantropico ha
consolidado una respuesta en la atencion
a ninos, nifas y adolescentes, existe una

subrepresentacion de los adultos mayores
dentro de las estrategias programaticas.

Ademas de los rangos etarios, las
organizaciones enfocan sus intervenciones
en determinados grupos poblacionales. El
mayor porcentaje de atencion se concentra
en personas en situacién de pobreza o
pobreza extrema (23%), seguidas por familias
(21%) y mujeres (19%). Esta priorizacion
refleja un enfoque en pobreza y en entornos
familiares como unidad de intervencion,
particularmente en contextos en los que
los desafios sociales afectan de manera
diferenciada a las mujeres y usualmente se
reproducen de forma intergeneracional en
los hogares.

Otros grupos como personas con
enfermedades fisicas o mentales (14%),
nifas (11%), migrantes (9%), indigenas (6%) y
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personas LGBTIQ+ (4%) también forman parte
de los enfoques poblacionales, aunque en
menor proporcion. No obstante, destacamos
la inclusion de la poblacion LGBTIQ+ en
las prioridades del sector filantrépico. Su
incorporacion, aunque limitada, muestra una
apertura a incorporar agendas y a reconocer
identidades diversas en el ecosistema.

Los grupos atendidos varian segun el modelo
de financiamiento de la organizacion.
Encontramos que las organizaciones
empresariales enfocan sus intervenciones en
funcién del grupo etario en etapas como la
infancia, la adolescencia y la juventud. Las
organizaciones familiares concentran sus
esfuerzos en personas de entre 13 y 30 afos,
y las diversificadas muestran su atencién a
los adolescentes (de 13 a 18 afos).

En contraste, las filiales locales y las de la
cooperacién y donantes internacionales
tienden a definir a sus beneficiarios en funcién
de caracteristicas poblacionales especificas,
mas que por edad. Estas organizaciones
priorizan grupos como personas en situacion
de pobreza, mujeres, ninas o familias.

il

Los adolescentes de entre 13
y 18 afnos constituyen el grupo
etario mas atendido, ya que
son beneficiarios del

33%

de las organizaciones,
seguidos por los nifios en
edad escolar (de 8 a 12 anos)
con el 30%.
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100% 21% 30% 33% 25% N% 7% 23% 21% 19% 14% N% 9% 6% 4%

il
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BENEFICIARIOS POR TIPO DE ORGANIZACION

(7] "]
o o
3 8
® ]
8 g
= s
£
[T
Primera infancia 13% 20%
Entre 4 y 7 ahos 16%
Entre 8 y 12 afos 32%
Entre 13 y 18 afios 32% 40%
Entre 19 y 30 afos 29% 40%
Personas en pobreza 16%
Familias 29%
Mujeres 16% 20%
Ninas 10% 20%

ALCANCE GEOGRAFICO

El estudio recogié informacién sobre
organizaciones filantropicas en 19
departamentos del Perd. La muestra
representa una cobertura territorial mayor
respecto a los 11 departamentos considerados
en 2017. Esta expansion fortalece Ia
representatividad geografica del analisis.

Encontramos un cambio en la escala territorial
de accion filantropica. En 2017, el 40% de las
organizaciones centraba su trabajo a nivel
de comunidades locales, mientras que en
2025 este indicador se redujo a la mitad. Esta
disminucion se tradujo en un aumento de las
iniciativas con alcance nacional y evidencia
que un numero creciente de organizaciones
estd ampliando su cobertura en el territorio.
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Al aino 2025, observamos
una tendencia haciala
ampliacion del impacto
territorial de la filantropia
en el Peru. Esta transicion
abre oportunidades,

pero también plantea
desafios en términos de
capacidades institucionales
y de diseno de estrategias
ajustacdlas a cada contexto.

Observamos patrones en la escala de accion
segun el tipo de organizacion. Las filiales
locales priorizan el trabajo en comunidades
locales, mientras que las organizaciones de
cooperacion y donantes internacionales y
las autosostenibles tienden a proyectar un
alcance nacional. Las organizaciones familiares
y empresariales combinan operaciones en los
ambitos nacional e internacional.

Al afo 2025, observamos una tendencia
hacia la ampliacion del impacto territorial

AMBITO GEOGRAFICO DE LA INVERSION SOCIAL

de la filantropia en el Perd. Esta transicion
abre oportunidades, pero también plantea
desafios en términos de capacidades
institucionales y de disefio de estrategias
ajustadas a cada contexto. Si bien algunas
organizaciones, como las de cooperacion
internacional, cuentan con experiencia y
recursos para operar a distintas escalas,
otras, como las filiales locales, se enfrentan
al reto de mantener la cercania comunitaria
sin perder efectividad al ampliar su alcance.

COMUNIDAD DENTRO DENTRO Y FUERA DEL PAIS
LOCAL DEL PAIS FUERA DEL PAIS
58%

40%

20%

74%

@ 2017 O 2025

1% 1%

o
5% 1%
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:COMO OPERAN?

Existen tres tipos de organizaciones
filantropicas segun la relacion que establecen
con sus beneficiarios:

1 2

3

Operador de programas,
que desarrolla e
implementa proyectos.

Entre 2017 y 2025, el tipo de operaciéon
de las organizaciones filantropicas ha ido
transformandose. En 2025, mas del 60% de
las organizaciones son operadoras, mientras
que en 2017 solo el 27% de las organizaciones
pertenecia a esta categoria.

Donante (grantmaker),
que ofrece recursos a los
operadores en especie o0 a
través de servicios.

Mixto (operadory
grantmaker), que
combina ambas funciones,
administrando sus propios
recursos y financiando a
otras organizaciones.

Observamos el segundo gran cambio en las
organizaciones mixtas, que se redujeron del
69% al 25%. Mientras que las grantmakers
continlan perteneciendo al grupo mas
pequefo, aunque aumentaron del 4% al 13%.

ORGANIZACIONES SEGUN TIPO DE OPERACION

Operador A
N
= o
Q N
N (4)]
Mixto V
Grantmaker
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Segunlafuentedeingresos,lasorganizaciones
operadoras  estdan  conformadas por
los tipos de cooperacion y donantes
internacionales, diversificadas, filiales
locales y autosostenibles. En particular, los
ultimos tres tipos de organizaciones fueron
las que contribuyeron al incremento de las
organizaciones operadoras en comparacion
con 2017.

Al igual que en 2017, ninguna de las
organizaciones diversificadas ni filiales
locales se identifico como grantmaker. En
contraste, las organizaciones empresariales
aumentaron un 24% en esta categoria, lo
que explica el incremento total del 9% en
grantmakers.

La mayor reduccién de las organizaciones
mixtas se registré en las organizaciones

e

diversificadas, cuya proporciéon disminuyo del
80% al 22% entre 2017 y 2025. Este descenso
estd vinculado al aumento de las operadoras,
que para el mismo periodo pasaron del 20%
al 78%. De igual manera, las organizaciones
filiales locales redujeron casi a la mitad su
proporcion de mixtas en comparacion con
2017.

La evolucién entre 2017 y 2025 en el tipo de
organizacionreflejaunamayorespecializacion
dentro del ecosistema filantrépico peruano.
El incremento de organizaciones operadoras
favorece la ejecucion directa de los
proyectos, lo que potencia la eficiencia de
su implementacién. En consecuencia, el
crecimiento de las grantmakers amplia las
oportunidades de financiamiento y diversifica
las fuentes de recursos, elemento clave para
la sostenibilidad del sector.

La evolucidon entre 2017 y 2025 en el tipo de organizacion refleja
unha mayor especializacion dentro del ecosistema filantrépico
peruano. El incremento de organizaciones operadoras
favorece la ejecucion directa de los proyectos, lo que potencia
la eficiencia de su implementacion. En consecuencia, el
crecimiento de las grantmakers amplia las oportunidades de
financiamiento y diversifica las fuentes de recursos, elemento
clave para la sostenibilidad del sector.



1 | ELSECTOR FILANTROPICO PERUANO

OPERACION SEGUN TIPO DE ORGANIZACION*

40%
30%
20%
10%
0% 2017 2025

100%

90%

80%

70%

60%

50%
2017 2025

2017 2025 2017 2025 2017 2025 2017 2025
EMPRESARIALES FAMILIARES DIVERSIFICADAS AUTO- FILIALES COOPERACION
SOSTENIBLES LOCALES Y DONANTES

® Operador © Grantmaker ® Mixta

INTERNACIONALES

La reduccidon de organizaciones mixtas
nos muestra una tendencia positiva hacia
la definicion de roles y la optimizacidn
de recursos, al minimizar la dispersion de
esfuerzos y evitar la duplicidad de funciones
entre operadoras y grantmakers. En conjunto,
estos cambios fortalecen la capacidad del
ecosistema para generar impacto al articular
una solida base de ejecutores especializados
con financiadores estratégicos que impulsan
la expansion de los proyectos.

Colaboracion
La colaboracion de las organizaciones
se clasifica segun los actores con los

que establecen vinculos. Denominamos
«colabora» cuando las organizaciones se
relacionan con organizaciones pares Yy
entidades gubernamentales, mientras que la
categoria «limitada» corresponde a las que se
relacionan unicamente con uno de estos dos
actores.

Observamos que la colaboracién entre
organizaciones del ecosistema filantropico
peruano se fortalecié entre 2017 y 2025.
En 2025, encontramos un incremento de
organizaciones que colaboran con sus pares
y el Gobierno. Mientras que en 2017 casi
la mitad mantenia este doble vinculo, un

4 |a categoria cooperacion y donantes internacionales fue incorporada en 2025, por lo que esta informacion no se

recopilé en 2017.
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2017

34% lo hacia de manera parcial y un 18% no
colaboraba, para 2025 el panorama cambio.
El 93% de las organizaciones presenta al
menos un tipo de colaboracion y el 58%

TIPO DE COLABORACION

colabora con ambos actores. Solo el 7%
permanece sin una forma de vinculo, lo que
confirma que la colaboracion ha aumentado
considerablemente en el sector.

Colabora

No colabora

Limitada

1A 1A
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Sobre las modalidades de colaboracién, en
2017 y 2025 predominan las colaboraciones
de ejecucion compartidas, mas que de
planificacion conjunta. En 2025, encontramos
que la forma mas comun de trabajo es la
coimplementacion de proyectos. Alrededor
del 90% de las organizaciones sefalan que
comparten la ejecucion de programas o
servicios con sus aliados, sean organizaciones
pares o el Gobierno.
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En contraste, las modalidades de colaboracion
como el codisefo de intervenciones y el
cofinanciamiento  siguen siendo menos
frecuentes. Esta tendencia coincide con lo
planteado sobre alianzas intersectoriales por
Austin (2000), quien sostiene que las relaciones
permanecen a niveles transaccionales, como
compartir recursos o actividades especificas,
Yy una minoria evoluciona hacia esquemas de
planificacion conjunta.

Esto evidencia que las colaboraciones
filantropicas en el Perd se manifiestan
en acciones compartidas, como la
implementacion, méas que en una vision
estratégica entre aliados. No obstante,
notamos una base mas fuerte de trabajo
conjunto que podria facilitar la construccion de
colaboraciones estratégicas.

Dentro de este panorama, la colaboracién
con el Gobierno resulta relevante, pues
refleja la relacion entre la filantropia y el
sector publico. El vinculo con el Gobierno
favorece la continuidad y sostenibilidad
de los programas, y fortalece la madurez y
profesionalizacién de las organizaciones (Kim
& Mason, 2025).

Para 2025, observamos un incremento
en la colaboracion de las organizaciones
filantropicas con el Gobierno. El 68% de
ellas reporta trabajar con alguna entidad

4 4

En 2025, encontramos

que la forma mas

comun de trabajo es la
coimplementacion de
proyectos. Alrecledor del
90% de las organizaciones
seinalan que comparten la
ejecucion de programas o
servicios con sus aliados,
sean organizaciones pares
o el Gobierno.

estatal en distintos niveles de gobierno, sea
local, regional o nacional. Este porcentaje
representa un incremento de 8 puntos
porcentuales respecto a 2017, lo que refleja
que los actores filantrépicos reconocen el rol
del Gobierno como aliado estratégico para
potenciar su mision.

En particular, destacamos la colaboracion
con el Gobierno local. El 39% de las
organizaciones colaboran con las
municipalidades provinciales o distritales,
una proporcién superior a la registrada
para instancias regionales y nacionales. El
resultado evidencia que el ambito local se
ha consolidado como un espacio clave de
articulacién entre la filantropia y el Gobierno.

Este hallazgo sugiere una mayor disposicion
de los actores a ampliar el alcance de
sus intervenciones y a beneficiarse de las
capacidades institucionales existentes. La
tendencia hacia la colaboracién refleja el
reconocimiento de que las problematicas
del pais requieren respuestas conjuntas y
que la articulacidn interinstitucional puede
potenciar la efectividad de esas acciones.

En comparacién con el afo 2017, persisten
diferencias entre tipos de organizaciones
en la forma y el grado de colaboracién con
el Gobierno. En 2017, las organizaciones
empresariales y autosostenibles fueron las
que desarrollaron alianzas estratégicas. Las
organizaciones empresariales desarrollaron
alianzas estratégicas para implementar
proyectos complejos y las autosostenibles
para ampliar sus fuentes de recursos.

En contraste, las organizaciones familiares

evidenciaron poco interés en vincularse con
sus pares y con el Gobierno.
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COMO TRANSFORMAR LA FILANTROPIA EN EL PERU

Estabrechapersisteen2025. Lasorganizaciones
empresariales muestran una mayor disposicion
a integrarse en redes y mesas de trabajo
interinstitucionales, aprovechan convenios
publico-privados y cofinancian iniciativas.
Mientras que las organizaciones familiares
contindan desarrollando sus actividades de
manera mas aislada, con menor articulacion
con otros actores.

Las filiales locales muestran un patron de
colaboracion con el Gobierno. En 2017

destacaban por mantener una relacién mas
estrecha con el Gobierno, impulsadas por
su interés en incidir en politicas publicas.
Para 2025, esta tendencia se reafirma,
consolidandose como el tipo de organizacion
que mas colabora con el Estado. Este
comportamiento se explica por su naturaleza
institucional, que combina estructuras
internacionales con un interés en adaptarse
al contexto nacional, lo que favorece una
interaccion activa y sostenida con entidades
gubernamentales.

COLABORACION CON EL GOBIERNO SEGUN NIVEL

LOCAL

39%

NACIONAL

31%

REGIONAL

30%
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¢:COMO FUNCIONAN?

Gobernanza

La gobernanza permite analizar como las
organizaciones administran sus recursos
humanos y como un directorio orienta latoma
de decisiones, estableciendo los valores y la
cultura institucional. En 2025, encontramos
que el 88%delasorganizacionesentrevistadas
cuenta con un directorio formalmente
constituido, integrado en promedio por seis
miembros.

Las mejoras observadas en la formalizacion
y diversidad de los directorios se vinculan
también con los mecanismos de eleccién y
reeleccion de sus miembros, que resultan
fundamentales para garantizar la continuidad
delliderazgoylaestabilidad institucional. Para
analizar estas dinamicas, las organizaciones

encuestadas respondieron preguntas
relacionadas con la duracion de los cargos
de los directores, los periodos establecidos
y los mecanismos de reeleccion disponibles
segun sus estatutos.

En relacion con estos mecanismos,
percibimos pocas mejoras. En 2017, casi la
mitad de las organizaciones contaba con
directorios «fijos». Esta falta de protocolos
de renovacion limita la alternancia de sus
miembros. En 2025, los datos muestran
un leve fortalecimiento. La proporcion de
organizaciones que limitan la reeleccion
indefinida de sus directores aumenté del
5% al 7%. Sin embargo, cerca de la mitad de
las organizaciones mantiene la reeleccion
incondicional, lo que indica que la rotacién en
los puestos directivos sigue siendo limitada.

FRECUENCIA DE SESIONES DE DIRECTORIO

L% 2+ vecesalano =

21%
31%

3%

Y% 7-11 veces al aiio =

= Anual o semestral

49%

2017
2025

3%

29%

17%

48 | cOMO TRANSFORMAR LA FILANTROPIA EN EL PERU

En 2025, encontramos una dinamica de
funcionamiento de los directorios con sefales
de avance. Uno de los indicadores analizados
es la frecuencia de reuniones del directorio,
que se incremento en comparacion con 2017.

Para 2025, los datos muestran que el 31% de las
organizaciones realiza reuniones mensuales,
mientras que cerca del 50% se reline entre tres
y seis veces al afio, en comparacion con 2017,
cuando el promedio era de cinco reuniones al
ano. Solo un 17% reporta una frecuencia baja,
con una o dos reuniones anuales.

El aumento en la frecuencia de las sesiones
del directorio contribuye a la supervisién mas
efectiva y a un acompafiamiento estratégico
de la organizacion, elementos clave para la

de las organizaciones
entrevistadas cuenta con un
directorio formalmente constituido

Cerca del

se reune entre 3y 6 veces al afno

Cerca del

mantiene la reeleccion
incondicional

institucionalidad. Esta dinamica refleja un
mayor compromiso de los miembros del
directorio, probablemente favorecido por la
adopcionde herramientas virtuales que facilitan
la realizacién de reuniones mas frecuentes.

La participacion en las reuniones se mantiene
elevada y ha mostrado una mejora respecto
a 2017. En 2017, el 88% de las organizaciones
reportd una asistencia alta a los directorios,
que oscilaban entre el 67% y el 100% de los
miembros presentes regularmente. Para
2025, esta cifra aumenta al 91%. Este nivel
sostenido de involucramiento complementa
los avances observados en la formalizacion y
diversidad de los directorios, consolidando la
gobernanza dentro de las organizaciones del
sector.

de las organizaciones registra
alta asistencia a las reuniones de
directorio
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Los resultados evidencian avances en temas
de diversidad de género. Mientras que en
2017 solo el 35% de las organizaciones incluia
mujeres en sus directorios, en 2025 esta
proporcion asciende al 75%. Este incremento es
significativo, ya que la literatura ha demostrado
que la presencia de mujeres en los érganos de
gobierno se asocia con un mejor desempefo
institucional (Osili et al., 2018).

Otro elemento estructural relevante es la
composicion interna de los directorios, en

particular la presencia de miembros externos
independientes. En 2025, el promedio
de directores externos se mantiene en
un 44%, un nivel similar al observado en
2017. Encontramos que las organizaciones
familiares, filiales locales y diversificadas
contintan prefiriendo directores del circulo
cercano, mientras que las organizaciones
de cooperacion y donantes internacionales,
empresariales y autosostenibles tienden a
incorporar un mayor numero de directores
externos en sus érganos de gobierno.

PROPORCION DE MIEMBROS EXTERNOS EN EL DIRECTORIO

EMPRESARIALES

26%

>

AUTOSOSTENIBLES

25% 4% ’

©

FILIALES LOCALES

FAMILIARES DIVERSIFICADAS

7% '

COOPERACION Y DONANTES
INTERNACIONALES
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e

El sector filantropico peruano muestra avances en gobernanza
con directorios formalizados, mayor diversidad de género y
participacion mas activa de sus miembros. Aunqgue persisten
ciertos desafios, como la limitada incorporacion de miembros
externos, observamos un fortalecimiento de la capacidad

institucional de las organizaciones, lo que contribuye a consolidar

su sostenibilidad y a potenciar la efectividad de su impacto.

? 8
=

2017 3 50/ de las organizaciones incluia
(o) mujeres en sus directorios

(o) de las organizaciones incluye
2025 75 /o mujeres en sus directorios

El sector filantrépico peruano muestra
avances en gobernanza, con directorios
formalizados, mayor diversidad de
género Yy participacion mas activa de
sus miembros. Aunque persisten ciertos
desafios, como la limitada incorporacion
de miembros externos, observamos un
fortalecimiento de la capacidad institucional
de las organizaciones, lo que contribuye a
consolidar su sostenibilidad y a potenciar la
efectividad de su impacto.

Transparencia

La transparencia es un factor determinante
para fortalecer la credibilidad de las
organizaciones frente a otros actores
del ecosistema, al favorecer la captacion
de fondos, promover una gestion mas
profesional y reforzar la sostenibilidad
institucional (Bekkers et al., 2025). En el
sector filantropico peruano, esta practica
ha adquirido relevancia entre 2017 y 2025,
reflejada en la difusion de informacion vy el
mayor uso de canales de comunicacion.
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En 2017, la transparencia era aun incipiente.
Apenas el 27% de las organizaciones
publicaba ciertainformacion, como memorias
institucionales, mientras que la transparencia
financiera era escasa y en pocos casos
alcanzaba altos niveles de difusién.

Para 2025, observamos mejoras. Uno de los
avances es la adopcion de canales digitales
para ampliar la difusion hacia publicos mas
diversos. Laproporciéndeorganizacionescon
presencia en redes aumentd. Encontramos
que el 90% de las organizaciones tiene un
sitio web institucional activo, superando el
80% reportado en 2017.

PRESENCIA EN REDES SOCIALES

&

Encontramos que el

90%

de las organizaciones tiene un
sitio web institucional activo,
superando el 80% reportado en
2017.

® @ ® W ©® O ®

90% 88% 73% 69% 28% 19% 10%

El uso de redes sociales experimento
cambios entre 2017 y 2025. En 2017, el 66%
de las organizaciones utilizaba Facebook
como principal canal de comunicacion. Para
2025, la plataforma mantiene una presencia
elevada, con el 73% de organizaciones
activas.

El protagonismo lo adquiere Instagram,
que se ha consolidado como la red social
predominante en el sector, con un 88%
de cuentas activas. También observamos
la incorporacién de nuevos canales, por
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ejemplo, el 69% de las organizaciones
reporta presencia en LinkedIn y el 19% ha
incorporado TikTok como espacio de difusion
e interaccion.

Ademas del uso de plataformas digitales,
los contenidos que las organizaciones
difunden son reflejo de sus practicas de
transparencia. Encontramos que la estrategia
comunicacional se concentra en aspectos
narrativos e institucionales. En 2025, las
organizaciones publican informacién sobre
su mision (88%), los proyectos que ejecutan
(66%) y datos sobre su equipo (54%).

Persiste una asimetria en la divulgacion de
informacidn financiera y estratégica. Solo el
8% de las organizaciones publica informacién
financiera y una proporciéon aun menor
comparte estatutos (5%), teorias de cambio
(5%) y evaluaciones (2%). La limitada apertura
a reportar informacion restringe la rendicion
de cuentas y dificulta la consolidacion de
estandares de transparencia en el sector.

La transparencia financiera continta siendo
uno de los principales retos de mejora en el
sector. En 2017, el 28% de las organizaciones
publicaba sus estados financieros, pero
para 2025 esta proporcion se redujo al 8%.
Encontramos que los reportes institucionales
carecen de informacién financiera, lo
que genera una brecha entre apertura
comunicacional y rendicion de cuentas.
Esta falta de claridad debilita la confianza
de actores externos y limita la capacidad de
las organizaciones para acceder a nuevas
fuentes de financiamiento.

Al analizar la transparencia por tipo
de organizacion, observamos que las
organizaciones de cooperacién y donantes
internacionales, y las empresariales lideran
en la difusion de informacién. Para las
organizaciones con financiamiento externo
es clave mantener la confianza tanto de
sus contrapartes locales como de los
financiadores internacionales, que suelen
monitorear el uso de los recursos. Esta
doble evaluacion impulsa la adopcion de
mecanismos de rendicion de cuentas mas
rigurosos.

Las organizaciones empresariales, por su
parte, reproducen practicas propias del
ambito corporativo, donde la transparencia

y la comunicacién son instrumentos
estratégicos de legitimacion. En 2017, se
distinguian por el uso de multiples canales
de difusion para posicionar su rol ante socios
estratégicos vy visibilizar sus proyectos. En
2025, esta tendencia se consolida: poseen
paginas web actualizadas, tienen presencia
en diversas redes sociales y difunden
memorias y boletines.

Por el contrario, las organizaciones familiares
permanecen rezagadas en transparencia.
En su mayoria, las organizaciones familiares
carecen de paginas web y difunden minima
informacion, lo que limita su visibilidad y
reduce su capacidad de generar confianza
mas alla de sus circulos inmediatos.

Las filiales locales estdan en un punto
intermedio, ya que, aunque reportan a sus
casas matrices, la transparencia hacia el
publico local es baja porque su principal
rendicion de cuentas estd orientada a sus
casas matrices fuera del Peru. Sin embargo,
encontramos ciertos casos en los que, en
busqueda de legitimidad en el contexto
nacional, estas organizaciones incorporan
practicas como la publicacién de memorias
institucionales y reportes de proyectos.

El analisis revela que el sector filantropico
peruano evidencia avances en la dimensidn
comunicacional y en el uso de canales
digitales. La expansion del uso de canales
digitales ha fortalecido la visibilidad de
las organizaciones, pero esta apertura se
concentra en narrativas institucionales
y comunicacionales, sin extenderse a
dimensiones criticas como la informacion
financiera, los estatutos o las evaluaciones de
resultados.



Evaluacion

Las evaluaciones constituyen una dimensién
clave para el desarrollo institucional de
las organizaciones filantropicas. Evaluar
programas permite ajustar procesos, verificar
el grado de cumplimiento de los objetivos
y generar aprendizajes que fortalecen la
capacidad de impacto hacia los beneficiarios
(Benitez et al., 2022).

En términos metodoldgicos, clasificamos
los ejercicios de evaluacién en cinco tipos,
ordenados segun su complejidad:

1 Evaluacion de necesidades,
orientada al disefio de
programas

2 Evaluacion de

implementacion del
proyecto, para analizar las
actividades realizadas e
introducir cambios en los
procesos

3 Evaluacion cualitativa de
resultados, para entender
coémo se producen los
cambios

4 Evaluacion de resultados
sin grupo de control, para
analizar si se produjeron
cambios

5 Evaluacion de resultados
con un grupo de control,
para determinar si dichos
cambios son atribuibles a la
intervencion
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Pese a su relevancia, el componente de
evaluacién sigue siendo una debilidad en la
filantropia peruana. Los hallazgos entre 2017
y 2025 muestran que es un area de mejora
para el fortalecimiento del ecosistema.

En 2017, encontramos la ausencia de
parametros para medir beneficios e impacto,
lo que reflejaba la baja prioridad otorgada
a las evaluaciones dentro de la estrategia
institucional de las organizaciones. Para
2025, esta situacion persiste. Observamos
que el 21% de las organizaciones no realiza
evaluaciones de sus proyectos. Entre las
principales razones identificadas destacan la
falta de recursos humanos especializados y la
limitada asignacion presupuestal destinada a
esta practica.

o
21%
de las organizaciones
ho realiza

evaluaciones de sus
proyectos.

EVALUACIONES UTILIZADAS POR LAS ORGANIZACIONES SEGUN COMPLEJIDAD METODOLOGICA

NECESIDAD DE PROCESOS CUALITATIVA DE RESULTADOS
BENEFICIARIOS RESULTADOS SIN GRUPO DE

CONTROL
82% 73% 66% 75%

24% 15% 82% 67%

® 2017 ® 2025

RESULTADOS
CON GRUPO DE
CONTROL

33%

8%
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En 2025, la implementacién de evaluaciones
en el sector filantropico muestra un
retroceso respecto a 2017. Solo el 24% de
las organizaciones realiza evaluaciones de
necesidades de beneficiarios, frente al 82%
registrado en 2017. Esta caida refleja un
debilitamiento en la capacidad de disefar
programas a partir de diagnosticos solidos.

Las evaluaciones de procesos también
disminuyen, del 73% al 15%, lo que refleja
que pocas organizaciones analizan la
implementacion de sus proyectos. La
ausencia del monitoreo de los procedimientos
y las etapas intermedias preocupa, ya que las
organizaciones pierden informacion para la
mejora continua y el aprendizaje institucional.

La evaluacion cualitativa de resultados es la
mas utilizada en 2025, con un 82%, superando
al nivel reportado en 2017. Este tipo de
evaluacion permite captar percepciones y
testimonios sobre los logros alcanzados,
aunque carece del rigor necesario para
establecer relaciones causales entre la
intervencion y los resultados observados.

Las evaluaciones de resultados sin grupo de
control también se mantienen en un nivel
alto, aunque registran una ligera disminucion
frente a 2017. Este tipo de evaluacion ofrece
una vision general del desempeno, pero no
permite diferenciar los efectos atribuibles
directamente al programa comparado con
aquellos generados por factores externos.

Las evaluaciones con grupo de control,
consideradas las mas rigurosas
metodoldgicamente, son escasas. Solo el
8% de las organizaciones las aplica, frente al
33% registrado en 2017. Esta caida refleja la
limitada capacidad técnica y financiera del
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sector para implementar las metodologias de
evaluacién mas rigurosas.

Los datos confirman que las evaluaciones
rigurosas son poco frecuentes. La
practica mas comun continla siendo la
implementacion de evaluaciones internas
con metodologias basicas, generalmente
enfocadas en cuestionarios de percepcion,
testimonios o indicadores descriptivos.

El uso que las organizaciones dan a la
informacion de las evaluaciones da cuenta
del valor que tienen las evaluaciones en la
estrategia institucional. Para 2025, el 84% de
las organizaciones que evallan sus proyectos
afirma utilizar esa informacién para la mejora
interna y el aprendizaje institucional, lo que
confirma su valor como insumo de gestion.

El uso de evaluaciones para fines externos
muestra variaciones. El 55% de las
organizaciones las emplea para rendir
cuentas a sus donantes, reforzando la
transparencia hacia quienes financian sus
iniciativas. El 50% las utiliza para difundir
sus resultados, un aumento significativo
respecto al 38% registrado en 2017, lo que
evidencia un avance en el uso estratégico de
la comunicacion.

El 41% de las organizaciones utiliza las
evaluaciones como herramienta para la
recaudacion de fondos, proporcién que
se mantiene estable en comparaciéon con
2017. Sin embargo, destaca la caida en el
uso de evaluaciones como herramienta
de incidencia en politicas publicas, que
retrocedid del 32% en 2017 al 26% en 2025, lo
que pone en evidencia una oportunidad poco
aprovechada para conectar la filantropia con
el debate y disefo de politicas.

USO DE LAS EVALUACIONES®

USO INTERNO Y APRENDIZAJE

RENDIR CUENTAS A LOS
DONANTES

DIFUSION EXTERNA

RECAUDAR FONDOS

INCIDIR EN POLITICAS

= o
50%

55%

A%
A%

32%

PUBLICAS

2017
2025

26%

Estos hallazgos muestran que, pese a
ciertos avances en el uso estratégico de las
evaluaciones para fortalecer la transparencia
y la comunicacion externa, la filantropia
peruana presenta pocos avances en la
adopcion de metodologias rigurosas y en su
aprovechamiento paralatoma de decisiones de
mayor alcance. La persistencia de evaluaciones
internas de bajo nivel técnico y la caida en
practicas clave como las evaluaciones de
necesidades o de impacto limitan la capacidad
del sector para disefar programas basados

en evidencia y atribuir resultados de manera
solida.

Esta brecha entre el valor de las evaluaciones
y su uso refleja un desafio para el sector.
Mientras no se consolide una politica de
evaluacion ni se asignen recursos a procesos
metodologicamente mas  soélidos, las
organizaciones seguiran viendo limitada su
capacidad de aprendizaje institucional y su
influencia en otros espacios.

5 La categoria «rendir cuentas a los donantes» fue incorporada en 2025.
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¢CUALES SON LAS EXPECTATIVAS?

Analizamos la proyeccién del sector
filantrépico a partir de las expectativas
que las organizaciones manifiestan
sobre sus ingresos en los siguientes
anos. Las expectativas constituyen un
indicador de sostenibilidad en la medida
en que la estabilidad y continuidad de los
recursos financieros reflejan la capacidad
de las organizaciones para continuar
sus operaciones dentro del ecosistema
(Burde, Rosenfeld, & Scheaffer, 2017). Las

expectativas estan vinculadas a factores
como su capacidad para diversificar y
acceder a fuentes de financiamiento y a la
coyuntura economica y politica.

Encontramos un panorama optimista en 2025,
en el que las organizaciones reportan mayores
expectativas de crecimiento respecto a
las de 2017. Un 52% de las organizaciones
proyecta un aumento en su presupuesto, lo
que sugiere confianza en su capacidad de
movilizar recursos, canalizar nuevos fondos y
consolidar alianzas estratégicas.

EXPECTATIVAS DEL PRESUPUESTO

37% 52% 48%

alln.

35% 16% 13%

AUMENTA SE MANTIENE DISMINUYE

2017
2025
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Las organizaciones empresariales y
autosostenibles son las que reportan mejores
expectativas de crecimiento en sus fuentes
de financiamiento. Las filiales locales y las
que reciben financiamiento del exterior
comparten expectativas de estabilidad.

L 4 ¢

Encontramos un panorama
optimista en 2025, en el que
las organizaciones reportan
mayores expectativas de
crecimiento respecto a las
de 2017.

EXPECTATIVAS POR TIPO DE ORGANIZACION
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Este panorama sugiere un sector con
dinamicas diferenciadas, en el que las
organizaciones empresariales destacan
por su capacidad de contar con recursos
que fortalecen su sostenibilidad y las
autosostenibles consolidan una ventaja al
reducir su dependencia de otras fuentes de
financiamiento.
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52%

de las organizaciones
proyecta un aumento en su
presupuesto, lo que sugiere
confianza en su capacidad de
movilizar recursos, canalizar

nuevos fondos y consolidar
alianzas estratégicas.
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PARA
ORGANIZACIONES
FILANTROPICAS EN
AMERICA LATINA
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Historicamente, las respuestas a estas
preguntas se han basado en las mejores
practicas de organizaciones filantropicas
en regiones de ingresos altos. Sin embargo,
aplicar modelos de mercados desarrollados a
contextos de ingresos bajos y medianos no
siempre funciona (Khanna & Palepu, 2010).

En colaboraciéon con colegas investigadores
y expertos del sector de Argentina, Chile,
Colombia, México y Peru, exploramos
estos desafios para identificar el nivel
de desarrollo organizacional ideal
de organizaciones filantrépicas en el

ecosistema filantropico de América Latina.
Estos esfuerzos incluyeron una exhaustiva
revision bibliografica, encuestas a 353
entidades filantropicas y entrevistas en
profundidad con 26 organizaciones
pioneras para entender la capacidad
organizacional necesaria para fortalecer la
filantropia institucional en América Latina.

Partiendodeestainvestigacion, desarrollamos
un indice de capacidad organizacional que
ofrece una guia sobre qué necesitamos para
desarrollar filantropia efectiva en Ameérica
Latina.

entidades organizaciones paises

filantrépicas pioneras
encuestadas en
América Latina
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entrevistadas en
profundidad

participaron en la
investigacion regional

¢COMO EVALUAMOS LA CAPACIDAD DE
LAS ORGANIZACIONES FILANTROPICAS
EN PAISES DE INGRESOS BAJOS Y
MEDIANOS?

A pesar de la proliferacion de indices de
capacidad en el sector filantropico, aun
carecemos de un marco para medir la
capacidad organizacional de las entidades
filantrépicas en regiones como América
Latina, donde lamayoria de las organizaciones
financian e implementan sus programas
(operadores o mixtas, segun la definicion de
nuestro proyecto), a diferencia de América del
Norte y Europa, donde existe una divisidon mas
marcada entre financiadores (grantmakers) y
operadores.

Nuestro objetivo fue crear un marco
de referencia mediante un indice de
capacidad organizacional, considerando

qué componentes son necesarios en el
contexto latinoamericano para ser efectivos
(Sushant & Singhal, 2019). Un indice
permite a las organizaciones diagnosticar
y medir mejores practicas en el sector,
y define puntos de referencia para las
organizaciones filantrépicas. Esto permite a
las organizaciones compararse con sus pares
dentro del sector, en su pais y en la region
donde operan.

Un indice también facilita monitorear
el ecosistema y permitir que los organos
supervisores adapten marcos regulatorios
y promuevan mejores practicas. De manera
similar, favorece la toma de decisiones al ayudar
a filantropos a identificar las organizaciones de
mayor calidad en sectores, regiones o paises
con mejores oportunidades para la inversion
social y el impacto (Ledn & Bird, 2018). En
resumen, un indice ayuda a impulsar un modelo

de fortalecimiento de capacidades de las
instituciones filantropicas en la region basado
en la demanda, en lugar de uno impulsado por
la oferta (Dayson et al., 2017).

Sin embargo, el desarrollo de un indice para
América Latina y otros paises emergentes
se enfrenta a un desafio fundamental.
La mayor parte de la investigacion sobre
capacidad  organizacional proviene de
estudios de organizaciones filantropicas en
paises desarrollados. Como parte del Global
Philanthropy Report (GPR) (Johnson, 2018),
nuestro equipo y colegas de Argentina,
Chile, Colombia y México coordinamos la
implementacion de una encuesta estructurada
en América Latina. Esto dio inicio al desarrollo
del indice, basado en datos de encuestas a 353
organizaciones filantropicas y entrevistas en
profundidad con 26 organizaciones pioneras
en los cinco paises mencionados.

En «Strengthening global institutional
philanthropy: Insights from an organisational
capacity index in Latin America» (Bird & Leon,
2022) detallamos la metodologia que usamos
para el desarrollo del indice.

L 4 4

Nuestro objetivo fue crear un
marco de referencia mediante
un indice de capacidad
organizacional, considerando
qué componentes son
necesarios en el contexto
latinoamericano para ser
efectivos (Sushant & Singhal,
2019).
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EL iNDICE DE CAPACIDAD
ORGANIZACIONAL (IC0O)

Las practicas filantropicas efectivas en
América Latina no necesariamente reflejan
las de paises de ingresos altos, por lo que
consideramos estos factores en la creacion
del indice de capacidad organizacional (ICO)
al identificar sus cuatro pilares centrales:
gobernanza, gestién interna, transparencia y
rendicidon de cuentas, y gestion externa, y los
componentes asociados.

PILARES E INDICADORES DEL ICO

Pilar1 Pilar 3 Pilar 4

Gobernanza Transparencia y Gestion externa
rendicion de cuentas

Seleccion Recursos Divulgacion Colaboracion con
humanos publica pares
Continuidad Sostenibilidad Accesibilidad Colaboracion con
financiera el Gobierno
Tamano Gestion financiera Retroalimentacion Politicas de
» evaluacion
()
S
S Funciones Estrategia Manejo de
o operacional informacion
e externa
Frecuencia de Evaluacién interna
reuniones
Participacién Manejo de
informacion
Diversidad Teoria de cambio
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PILAR 1

Gobernanza

La gobernanza se refiere a los sistemas vy
procesos involucrados en la gestién, control
y rendicion de cuentas de una organizacion
filantropica (Cornforth & Chambers, 2010;
Sushant & Singhal, 2019). Un 6rgano clave
de la gobernanza es el directorio de la
organizacion, que segun la literatura es mas
efectivo cuando sus miembros participan en
decisiones que apoyan el cumplimiento de
la mision y la gestion 6ptima de los recursos
(Koenig & Weisman, 2018).

Como financiadoras de sus propios
programas, la mayoria de las organizaciones
filantropicas pioneras en América Latina
coincidieron en la importancia de
definir con claridad, en los estatutos, las
responsabilidades del directorio y su rol
activo para asegurar la sostenibilidad
financiera de la organizacion. Estos roles son
fundamentales porque permiten aprovechar
el conocimiento y las redes de los miembros
del directorio.

La literatura fomenta la creacién de
directorios profesionalesydiversos(Cornforth
& Chambers, 2010). La diversidad, entendida
en términos de perfiles profesionales, edades
y género, fortalece la toma de decisiones y la
legitimidad institucional.

Los directorios en América Latina suelen
prestar poca atencién a la evaluaciéon del
desempefo de sus miembros y a la definicion
de limites en sus mandatos. Evaluar
anualmente el desempeno de los directores
puede ser una herramienta para decidir su
continuidad en el cargo (Renz, 2010).

Una manera de revitalizar la dindamica del
directorio es limitar los mandatos de sus
integrantes con posibilidad de reeleccion
(Bethmann & Von Schnurbein, 2015).
Algunos autores argumentan que lo ideal
es establecer un limite de tres afnos para la
participacion de los miembros del directorio,
un periodo que permite alcanzar el mayor
nivel de productividad y facilita la alternancia
en los mandatos (Weisman, 2001).

La gobernanza es mucho mas que un
conjunto de normas. Es el espacio donde
se definen el rumbo y la sostenibilidad de
una organizacion filantropica. Directorios
diversos, con miembros evaluados y con
limites en sus mandatos, contribuyen a
fortalecer la legitimidad institucional y a
vigilar que la organizacion mantenga su
rumbo estratégico.
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e

Directorios diversos, con
miembros evaluados y con
limites en sus mandatos,
contribuyen a fortalecer la
legitimidad institucional y a
vigilar que la organizacion
mantenga su rumbo
estratégico.



Como organizaciones jovenes con
relativamente menos capital para financiar
sus programas, la gestidon interna de las
actividades filantropicas en América Latina es
similar a la de organizaciones hibridas entre
grantmakersy operadores. Las organizaciones
pioneras de laregion reconocen los beneficios
de tener endowments; sin embargo, por
razones legales y culturales, los endowments
siguen siendo poco utilizados.

Muchas organizaciones filantropicas adoptan
estrategias de diversificacion de ingresos
(Carroll & Stater, 2008). La evidencia
sugiere que diversificar los mecanismos de
recaudacion de fondos reduce los riesgos
financieros, fortalece la sostenibilidad
operativa y se asocia a mejores resultados
organizacionales (Burde et al., 2017).

La literatura no establece un limite maximo
en la cantidad de sectores sociales que una
organizacion filantropica pueda atender.
Sin embargo, los estudios enfatizan que sus
programas estén alineados con su mision
institucional y que los sectores atendidos
estén relacionados entre si de modo que se

maximice la calidad de la inversion social
(Brown, 2014).

Investigaciones sugieren que concentrarse
en un numero limitado de sectores y
beneficiarios lleva a aprovechar mejor los
recursos, la experiencia del directorio y
las capacidades de equipo técnico. Este
enfoque facilita la implementacion o el
cofinanciamiento de programas de mayor
calidad.

Las evaluaciones internas y la informacion
generada para uso interno se relacionan
con los requisitos de los donantes o
cofinanciadores, que son esenciales para la
toma de decisiones. La literatura destaca que
estas evaluaciones deben realizarse durante
la vida del proyecto, desde la identificacion
de necesidades de los beneficiarios hasta el
seguimiento de la ejecucion, la evaluacion de
resultados y el analisis de impacto.

La informacion generada por estas
evaluaciones constituye un activo clave
para la organizacion. Mas allda de cumplir
una funcion de rendicion de cuentas, los

datos y aprendizajes obtenidos aportan
evidencia para la mejora continua y la
innovacion institucional. En particular, los
hallazgos vinculados a las necesidades de
los beneficiarios y el desempefo de los
programas ofrecen conocimientos practicos
que favorecen el aprendizaje interno vy
contribuyen a una gestion estratégica dentro
de la organizacion.

Esto implica que una gestion interna solida
requiere combinar enfoque estratégico,
evaluacion constante y la implementacion
de practicas financieras que sostengan la
operacion en un entorno desafiante. Las
organizaciones filantropicas fortalecen su
gestion al diversificar sus fuentes de ingresos,
focalizar sus programas en areas coherentes
con su mision y usar la informacion generada
por sus evaluaciones.
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PILAR 3

Transparencia y
rendicion de cuentas

La transparencia implica tener estrategias
de difusion y comunicacion a través de
las cuales se implementa la rendicion de
cuentas. La literatura define estas politicas
como medios y resultados para informar
y construir legitimidad frente a grupos de
interés. La rendicion de cuentas representa
la comunicacién entre una organizacion
filantropica y los actores a los que responde.

La presencia en medios y la divulgacién
publica de informacion son dos
componentes para medir la capacidad
organizacional de este pilar. Los elementos
relacionados con la transparencia incluyen
la disponibilidad de informacion sobre la
mision de la organizacion, la explicacién
de los mecanismos de intervencion y la
estructura del o los programas, la divulgacion
de los criterios de seleccion y los resultados
relacionados con los beneficiarios, la gestion
de recursos humanos, y el origen y destino
de los recursos financieros.

La importancia de la transparencia
estd relacionada con el contenido de Ia

informacion publicada y cémo se difunde.
Por ejemplo, una organizacion puede poner a
disposicion del publico informacion a través
de medios digitales, pero si el acceso a estos
documentos es limitado y esta poco adaptado
a las necesidades de los grupos de interés, no
cumple con el requisito de transparencia.

Compartirinformacion financieray de gestion
a través de redes sociales u otros canales
de comunicacion aumenta la eficiencia y
transparencia de las organizaciones. Este
tipo de divulgaciéon permite que los grupos
de interés conozcan el uso de los recursos y
los resultados alcanzados, y también puede
convertirse en un mecanismo regulatorio
interno para la organizacién (Ebrahim, 2003).

De esta manera, la transparencia y rendicion
de cuentas se convierte en una practica que
fortalece la relacion entre las organizaciones
filantropicas y su entorno. Al comunicar de
forma abierta sus operaciones, resultados
y gestion de recursos, las organizaciones
generan confianza y construyen legitimidad.
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PILAR 4

]
Gestion externa

La gestion externa se refiere a como las
organizaciones filantropicas generan
evidencia e impacto. Los componentes
identificados para medir la gestién externa
de la organizacion incluyen la colaboracion
entre pares, la colaboracién con el Gobierno,
las politicas de evaluacion y su uso, asi como
la gestion de informacién externa.

La colaboracion, entendida como
el desarrollo de relaciones vy redes
formales e informales, puede existir entre
organizaciones filantropicas, organizaciones
del sector privado, comunidades y Gobiernos
(Robinson & White, 1997). Sin embargo, el tipo
de colaboracién depende de la estrategia
de la organizacion y su teoria de cambio
(Rockefeller Philanthropy Advisors, 2017).

La colaboracion con el Gobierno permite
aprovechar recursos econdémicos y técnicos
para ampliar el alcance de un proyecto.
Sin embargo, la literatura reconoce que
el potencial y las limitaciones de esta
colaboracion dependen del contexto
sociopolitico de cada pais. Ademas, la
naturaleza de la colaboracion publico-

L 4 4

La filantropia alcanza su
mayor potencial cuando
logra articular alianzas,
comunicar su impacto y
poner el conocimiento al
servicio del bien comun.
La institucionalizacion de
sistemas de evaluacion

y el uso de la evidencia
fortalecen esta accion.

privada puede variar segun el tamafo de
la organizacion, siendo posible que las
organizaciones mas pequefnas tengan la
ventaja de una mayor autonomia para definir
las estrategias de intervencion (Arrieta,
Izaguirre, & Zuniga, 2020).

La colaboracion entre la filantropia y el
Gobierno tiene el potencial de transformar
el trabajo filantropico en politica publica.
La evidencia muestra que la adopcion de
un programa por parte del Gobierno es
consecuencia de resultados comprobados
y representa el mecanismo mas efectivo
para lograr una escala nacional de la accion
filantropica (Witesman & Fernandez, 2013).

En relacion con las evaluaciones, la literatura
sefala que, antes de llevar a cabo cualquier
medicion de resultados, las organizaciones
deben tener una politica de evaluacion
definida. Este sistema implica disenar
estrategias de recopilacion de datos que
informen a los grupos de interés (Gugerty &
Karlan, 2014, 2018).

Una evaluacion estructurada contribuye a la
rendicion de cuentas y facilita el intercambio
de aprendizajes con organizaciones pares. En
este proceso, la teoria de cambio cumple un
papel central al facilitar la explicacion de la
l6gica causal del proyecto, las condiciones
necesarias para su desarrollo y las variables
que orientan la formulacién y posterior
evaluacion de los resultados (Gertler et al.,
2017).

Este pilar muestra que la filantropia alcanza
su mayor potencial cuando logra articular
alianzas, comunicar su impacto y poner el
conocimiento al servicio del bien comun.
La institucionalizacion de sistemas de
evaluacion y el uso de la evidencia fortalecen
esta accion.
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ICO: UN RESUMEN Pilar 3

Cada pilar incluye componentes que capturan aspectos clave de la capacidad organizacional
y cada componente contiene indicadores.

Pilar1

La gobernanza efectiva de las
organizaciones filantropicas en
Ameérica Latina implica tener
un directorio cuyas funciones y
mecanismos de seleccion estén
definidos. Los directorios deben
incluir miembros que posean
habilidades para influir en la
profesionalizacion de la gestion
de la organizaciéon y tengan la
capacidad de aprovechar sus
propias redes para la cofinanciacion
y la implementacion de programas.

La transparencia y la rendicion de cuentas depende de la presencia en

medios y la divulgacion publica, y en paises en desarrollo se requiere un
equilibrio entre ser mas abiertos y los riesgos inherentes a la divulgacion

al operar en entornos politicos inestables.

Pilar 4

La gestion externa es fundamental para
establecer la legitimidad y el impacto de la
organizacion filantropica. La legitimidad vy
el impacto pueden construirse mediante la
colaboracion con pares y el Gobierno, asi
como através de lavalidacion que generan los
diversos tipos de evaluaciones. Sin embargo,
estas colaboraciones pueden generar riesgos

en entornos con poca transparencia, y la
implementacion de evaluaciones puede estar
limitada por la inversion relacionada.

El ICO y el analisis asociado a su
implementacién son relevantes para
las  organizaciones filantropicas
en paises emergentes, donde los
ecosistemas filantrépicos son jévenes,
dindamicos y en desarrollo. Estos
entornos suelen enfrentarse a politicas
gubernamentales inconsistentes,
financiamiento  incierto, marcos
legales inestables y los retos de
economias fluctuantes.

Una mejor orientacion sobre qué
elementos organizacionales fomentan
una filantropia eficaz ayudaria a las
organizaciones, sus directores y
filantropos a evaluar sus fortalezas,

Dada la incertidumbre econdmica e institucional en paises debilidades, oportunidades y retos.
emergentes, la gestion interna eficaz de organizaciones A diferencia de enfoques basados
filantropicas requiere una fuente de ingreso sostenible en mejores practicas en paises de
que permita la ejecucion de una estrategia operativa ingresos altos, el uso del ICO facilita la
coherente, que a menudo incluye la implementacion de identificacion de las mejores practicas
programas propios guiados por sistemas de gestion de la en el contexto latinoamericano y
informacién bien definidos. acelera el desarrollo de una filantropia

eficiente en América Latina.
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Como transformar la filantropia en el Peru

CAPITULO 3

APLICACION
DEL ICO

al Perui



Medimos el ICO en una escala de 0 a 1,
donde los valores mas préoximos a 1 reflejan
un mayor nivel de desarrollo y consolidacion
institucional de las organizaciones.

AL ECOSISTEMA FILANTROPICO

A nivel nacional, el ICO alcanza un valor
promedio de 0,53, lo que ubica al sector en un

nivel intermedio de desarrollo institucional.
Este resultado sugiere que, aunque las
organizaciones filantropicas han logrado
establecer buenos niveles de eficiencia en
ciertos aspectos, todavia enfrentan brechas
para consolidar su capacidad organizacional
y eficiencia filantrépica.

Al analizar los cuatro pilares del ICO,
observamos lo siguiente:

RESULTADOS DE LA APLICACION DEL iNDICE EN EL ECOSISTEMA FILANTROPICO PERUANO

PILAR1
GOBERNANZA
PILAR 4 PILAR 2
GESTION EXTERNA GESTION INTERNA
PILAR 3

TRANSPARENCIA Y RENDICION DE CUENTAS
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Transparencia y rendicion de cuentas
(0,58): el mejor puntaje del sector.
Las organizaciones han priorizado
la comunicacién con sus grupos de
interés y la difusion de informacién
relevante sobre su trabajo.

Gestion interna (0,55) y gestion
externa (0,55): las organizaciones
presentan avances en la
institucionalizacion de procesos

administrativos y gestion de recursos,
y en la colaboracién con pares y el
Gobierno. Sin embargo, que ambos
pilares reporten niveles promedio

refleja que aun existe espacio para
fortalecer tanto la eficiencia interna
como la capacidad de colaboracion y
generacion de redes entre los actores
del sector.

Gobernanza (0,45): es el principal
desafio del ecosistema. El bajo puntaje
evidencia que las organizaciones
cuentan con estructuras de liderazgo
poco consolidadas, procesos de
toma de decisiones con limitada
participacion y escasa orientacion
estratégica en sus directorios.
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Pilar 1. Gobernanza

RESULTADOS DE LOS COMPONENTES DEL PILAR DE GOBERNANZA

POLITICA DE REELECCION
DEL DIRECTORIO

DIVERSIDAD DE
OPINIONES EN EL

POLITICA DE
CONTINUIDAD EN EL

DIRECTORIO 060 CARGO
0,40
0,20
PARTICIPACIONDE 0,00 TAMARIO DEL
LOS MIEMBROS DEL DIRECTORIO
DIRECTORIO
FRECUENCIA DE i
REUNIONES DEL TAMANO DEL
DIRECTORIO

DIRECTORIO

El pilar de gobernanza refleja que el y la participacion de sus miembros (0,58).
ecosistema  filantrépico  peruano ha Casi todas las organizaciones reportan
avanzado en aspectos clave como la haber establecido las responsabilidades
definicion de funciones del directorio (0,75) y roles del directorio en sus estatutos.
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Esta definicion permite que los miembros
del directorio conozcan qué se espera de
ellos y tomen decisiones alineadas con la
organizacion. Ademas, encontramos que los
directores participan de manera activa en las
reuniones del directorio, lo que evidencia un
compromiso con la organizacion.

oe

En el sector, identificamos
que los miembros

del directorio suelen
ocupar cargos por
periodos indefinidos y los
directorios no alcanzan

el tamano recomendado
por la literatura: de 5 a 11
integrantes. Un directorio
con pocos miembros
puede sobrecargar

a sus miembros y

reducir la pluralidad de
opiniones, mientras que
uno demasiado grande
puede dificultar la toma
de decisiones y crear

un incentivo perverso
para los directores de no
comprometerse con sus
responsabilidades.

Sin embargo, los demas componentes de
este pilar revelan oportunidades de mejora.
El tamano del directorio (0,47) y la politica de
continuidad en el cargo (0,38) caen bajo el
promedio. En el sector, identificamos que los
miembros del directorio suelen ocupar cargos
por periodos indefinidos y los directorios
no alcanzan el tamafo recomendado por la
literatura: de 5 a 11 integrantes. Un directorio
con pocos miembros puede sobrecargar a sus
miembros y reducir la pluralidad de opiniones,
mientras que uno demasiado grande puede
dificultar la toma de decisiones y crear un
incentivo perverso para los directores de no
comprometerse con sus responsabilidades.

Por debajo de estos indicadores, encontramos
la frecuencia de reuniones (0,35) y el
componente de diversidad de opiniones (0,35).
Las reuniones del directorio y sus comités,
por ejemplo, comités de Finanzas, Auditoria
y Recursos Humanos, no se realizan con la
regularidad sugerida, entre 6 y 12 veces al
ano, lo que debilita la capacidad del érgano
de gobierno para ejercer un rol estratégico de
manera sostenida. Ademas, la baja diversidad
en los directorios refleja que los organos
de liderazgo tienden a ser homogéneos,
con limitada diversidad, por ejemplo,
representacion equitativa de género, actores
externos y distintos grupos de interés.

El componente con el puntaje mas bajo es la
politica de reeleccion del directorio (0,24).
Pocas organizaciones tienen lineamientos
sobre los periodos y criterios de reeleccion de
sus miembros, lo que afecta la renovacion y
la sostenibilidad del liderazgo. La ausencia de
estos mecanismos puede generar dependencia
de determinados miembros del directorio y
reducir la capacidad de adaptacion de las
organizaciones frente a nuevos desafios.
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Pilar 2. Gestion interna

RESULTADOS DE LOS COMPONENTES DEL PILAR DE GESTION INTERNA

RECURSOS HUMANOS

1,00

DEFINICION DE LA
TEORIA DE CAMBIO

0,60

0,40
0,20

0,00
USO INTERNO

DE LA INFORMACION

TIPOS DE EVALUACION
REALIZADOS

SOSTENIBILIDAD
FINANCIERA

GESTION
FINANCIERA

ESTRATEGIA
OPERATIVA

El pilar de gestion interna revela que las
organizaciones filantropicas en el Peru
presentan fortalezas en &areas clave como
estrategia operativa y gestion financiera,
pero muestran debilidades en sostenibilidad
financiera y el uso de evaluaciones. Esta
disparidad sugiere que las capacidades
administrativas y de ejecucion estan
relativamente consolidadas, mientras que
los mecanismos de las organizaciones
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que garantizan continuidad, aprendizaje y
proyeccién alargo plazo permanecen débiles.

Las organizaciones alcanzan un puntaje
alto en estrategia operativa (0,88) porque
muestran claridad en la definicion de sus
areas de intervencion social y poblaciones
objetivo. Similarmente, en gestion financiera
(0,75) encontramos organizaciones con
estructuras para la administracion de

L 4 4

El pilar de gestion
interna revela que

las organizaciones
filantropicas en el Peru
presentan fortalezas

en areas clave como
estrategia operativa y
gestion financiera, pero
muestran debilidacles en
sostenibilidad financiera y
el uso de evaluaciones.

recursos, tales como tener un area de
planificacion financiera o contabilidad dentro
de su estructura. En recursos humanos (0,70),
observamos avances en la formalizacion de
los equipos, reflejados en la contratacion
de personal, descripciones de puestos y
mecanismos de evaluacion de desempefo.

Sin embargo, en relacién con el uso
interno de la informacion (0,47) y la
definicion de la teoria de cambio (0,46),
encontramos oportunidades de mejora. La
informacion generada es poco usada por
las organizaciones para guiar la toma de
decisiones o ajustar estrategias operativas.
Ademas, la ausencia o falta de claridad sobre
la teoria de cambio aplicada a la organizacion
o a proyectos dificulta la capacidad de las
organizaciones de conectar actividades
con resultados esperados, lo que limita la
planificacion estratégica, la evaluacién de
resultados y el impacto de sus proyectos.

La sostenibilidad financiera (0,42) representa
un desafio importante. En la mayoria de
las organizaciones, una sola fuente de
financiamiento tipicamente representa hasta
el 70% de sus ingresos. Esta dependencia
convierte a las organizaciones en altamente
vulnerables a recortes en donaciones,
cambios en las prioridades de los grantmakers
y situaciones de inestabilidad politica, y
compromete la continuidad de sus proyectos.

El uso de evaluaciones (0,20) es limitado
en el sector. En la mayoria de los casos,
encontramos que las  organizaciones
se enfocan en medir la satisfaccion de
beneficiarios o los resultados inmediatos
de sus intervenciones. Las organizaciones
que incorporan las evaluaciones durante el
ciclo del proyecto, desde la identificacion
de necesidades, o de dimensiones mas
complejas, como la evaluacién de impacto,
son muy pocas.

La reducida aplicaciéon de herramientas
de evaluacion no solo limita el aprendizaje
organizacional y la mejora continua, sino que
también restringe el acceso a financiamiento
basado en evidencia, cada vez mas valorado
en el sector filantropico. La ausencia de
esta rigurosidad en las evaluaciones impide
demostrar los resultados y el impacto de las
intervenciones.

Este pilar revela que las organizaciones han
desarrollado capacidades para operar y
administrar recursos, pero carecen de las
herramientas para escalar sus logros en
escenarios cambiantes. El reto no esta en la
capacidad de las organizaciones de ejecutar,
sino en transformar esa capacidad en un
modelo institucional resiliente, orientado al
aprendizaje e impacto sostenible.



Pilar 3. Transparencia y rendicion de cuentas

RESULTADOS DE LOS COMPONENTES DE TRANSPARENCIA Y RENDICION DE CUENTAS

PUBLICACION DE
INFORMACION

PROCESOS DE
SOCIALIZACION Y

PRESENCIA EN MEDIOS

RETROALIMENTACION

DIGITALES

El pilar de transparencia y rendicion de
cuentas muestra una sélida calificacién en los
procesos de socializacion y retroalimentacion
(0,88). Las organizaciones tienen espacios de
didlogo con actores clave para sus proyectos,
como beneficiarios, donantes y aliados, lo
que fortalece la comunicacion, participacion
y confianza de estos grupos.
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El resultado sugiere que las organizaciones
priorizan la transparencia hacia sus publicos
cercanos mediante estrategias como
reuniones periodicas con beneficiarios,
informes de avances compartidos de manera
directa con los donantes y mecanismos
de retroalimentacion que permiten a los
beneficiarios opinar sobre los proyectos. Sin

embargo, las organizaciones se enfrentan al
desafio de fortalecer su comunicacion hacia
publicos mas amplios.

A diferencia de los espacios de dialogo
directo, la presencia de las organizaciones
en medios digitales (0,54) es promedio.
Aunque las organizaciones utilizan canales
como paginas web y redes sociales como
Facebook, LinkedIn e Instagram, el alcance,
la frecuencia y la informacion difundida son
limitados. Esta brecha entre la rendicion de
cuentas a publicos cercanos y la visibilidad
en otros espacios restringe la capacidad

de las organizaciones de posicionar logros,
atraer nuevos aliados y donantes, y consolidar
credibilidad ante la ciudadania y otros actores
del ecosistema.

La publicacion de informacién institucional
(0,33) es el indicador con mayor espacio de
mejora. La divulgacion de estados financieros,
estatutos y resultados de evaluaciones
es escasa. Mejorar estos mecanismos de
transparencia fortaleceria la legitimidad de
las organizaciones y alinearia sus practicas
con los estandares internacionales del sector
filantropico.
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Pilar 4. Gestion externa

RESULTADOS DE LOS COMPONENTES DE GESTION EXTERNA
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COLABORACION
CON EL GOBIERNO

POLITICAS DEFINIDAS
DE EVALUACION

En el pilar de gestion externa encontramos
fortalezas y desafios. Destacamos que las
organizaciones sefalan tener politicas
definidas de evaluacion (0,73), lo que
evidencia un avance hacia la formalizacion
de practicas institucionales orientadas al
monitoreo y la medicién de resultados.
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Aunque las organizaciones han avanzado
en incorporar la evaluacion en sus marcos
institucionales, aun persiste la dificultad
de traducir esas politicas en mecanismos
operativos que acompanen el ciclo del
proyecto, desde el disefio inicial hasta la
medicién de impacto final. Esta situacion refleja

que el sector reconoce el valor de evaluar, pero
requiere consolidar una cultura de gestion
basada en las evaluaciones y la evidencia que
estas generan.

La colaboracion entre pares (0,66) es
un logro relevante. Las organizaciones
reportan esfuerzos coordinados en el
disefio, financiamiento e implementacion de
proyectos. Esta practica resulta significativa
en el contexto peruano, donde los desafios
sociales y territoriales demandan respuestas
colaborativas. Ademas, las alianzas entre
organizaciones permiten optimizar recursos,
compartir aprendizajes y escalar el alcance
del impacto filantrépico.

La colaboracion con el Gobierno (0,47) es
limitada. La discontinuidad de espacios de
coordinacion, sumada a la desconfianza
hacia el sector publico, limita la capacidad

4 ¢

de establecer alianzas estratégicas con el
Gobierno que puedan escalar el alcance de
programas filantrépicos.

De manera similar, el uso externo de
informaciéon (0,34) permanece restringido.
Los resultados de las evaluaciones rara
vez se comparten con actores externos, lo
que impide que sirvan como insumos para
la incidencia en politicas publicas o para
reforzar la transparencia y la visibilidad de la
organizacion.

Este pilar revela que, aunque existen
mecanismos de colaboracién y evaluacién
prometedores, la consolidacion de alianzas
estratégicas con el Gobierno y la difusion
de informacion externa son areas criticas
para potenciar la legitimidad y el impacto del
sector filantropico en el Peru.

Aunque las organizaciones han avanzado en incorporar
la evaluacion en sus marcos institucionales, aun persiste
la dificultad de traducir esas politicas en mecanismos
operativos que acompanen el ciclo del proyecto, desde el
diseino inicial hasta la medicion de impacto final.
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El ICO en el Perui: como mejorar

Los resultados muestran un ecosistema filantropico peruano
en evolucion. Encontramos que las organizaciones han
consolidado avances en la comunicacion con los grupos de
interés y en la definicion de las tematicas y poblaciones hacia
las que orientan su labor.

Gobernanza.

Gobernanza.

Gobernanza.

Mayor formalizacion de la gobernanza, reflejada en estatutos y marcos
normativos que definen funciones y responsabilidades dentro de los
directorios. La existencia de areas de gestion financiera dentro de la
estructura organizacional evidencia una profesionalizacion creciente
en el sector.

Estos logros constituyen un punto de partida sobre el cual las
organizaciones pueden desarrollar capacidades y procesos
institucionales mas eficientes. A partir de esto, es posible evolucionar
a una madurez institucional con una gestion basada en evidencia,
aprendizaje y mejora continua.

El pilar con mayor espacio de mejora. La ausencia de politicas de
reeleccion del directorio, la escasa diversidad de opiniones en el
directorio, la baja frecuencia de reuniones y los pocos lineamientos
referentes a la continuidad en los cargos evidencian procesos de
decisiéon poco institucionalizados. Estos aspectos de la gobernanza
limitan la renovacion de liderazgos y la pluralidad en los espacios de
decision.

Evaluaciones.

El uso de evaluaciones en las organizaciones es un reto importante.
Aunqgue varias organizaciones afirman tener politicas de evaluacion,
la implementacion de evaluaciones es limitada. En la practica, las
evaluaciones se concentran en medir resultados inmediatos o de
satisfaccion de beneficiarios para responder a exigencias de donantes
o cofinanciadores, versus un propodsito de aprendizaje o hacia un
analisis mas complejo como impacto o eficiencia.

Encontramos una brecha entre la formalizacion de las politicas de
evaluacioén y su uso efectivo. Las evaluaciones carecen de un rol

mas estratégico, con limitada utilidad para generar aprendizaje
institucional, orientar decisiones y demostrar la efectividad de la
accion filantropica.




Sosteqibilidad El principal desafio esta en la sostenibilidad financiera. La mayoria de
financiera. las organizaciones encuestadas revela que sus ingresos provienen de

una Unica fuente de financiamiento y esta es de origen internacional.
Esto evidencia una alta dependencia del sector de fondos externos
y la vulnerabilidad ante cambios en las prioridades de los donantes
y del contexto econémico global. El modelo debilita la autonomia
institucional y la planificacion a largo plazo porque la continuidad de
los proyectos depende de factores que estan fuera del control de las
organizaciones.

9,

Transparencia. La publicaciondeinformacion esun punto criticodentro del ecosistema La colaboracion entre organizaciones sin fines de lucro se
filantropico peruano. Aunque las organizaciones comparten a estd consolidado como una de las practicas mas fuertes
través de redes sociales avances y resultados con sus donantes y del ecosistema. Entre pares trabajan para disefar, financiar
beneficiarios, la divulgacion publica de informacion institucional, por e implementar iniciativas. Este avance revela un sector que
ejemplo, evaluaciones, reportes de impacto y estados financieros, es comprende que los desafios sociales del pais requieren
aun limitada. Las organizaciones deben institucionalizar la publicacion esfuerzos colectivos, donde compartir recursos y aprendizajes
de informacion no como un acto de cumplimiento, sino como una permite ampliar el alcance y la sostenibilidad del impacto.

practica que promueve confianza y la legitimidad del sector. Esta
practica restringe la transparencia hacia publicos mas amplios vy
reduce la visibilidad del aporte que realiza el sector.
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Nuestros hallazgos revelan oportunidades
para fortalecer el sector filantropico en el
Peru. Estas areas de mejora facilitaran que las
organizaciones consoliden su sostenibilidad,
escalen su impacto y se posicionen como
actores estratégicos del bienestar social.

POR TIPO DE ORGANIZACION

Analizamos como varian las capacidades
organizacionales de las organizaciones
filantropicas peruanas segun su
categorizacion en funcion de su principal
fuente de ingresos. Usamos los seis tipos de
organizaciones basados en las definiciones
del capitulo 1:

>

Empresariales

Filiales locales

Exploramos como las distintas formas de
financiamiento se relacionan con los pilares
del ICO: las estructuras de gobernanza, de
gestioninterna, la capacidad de transparencia
y rendicion de cuentas, y la gestion externa
reflejada en la colaboracion con otros actores
del ecosistema y el uso de informacion.
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4 ¢

En el Peru coexisten
modelos filantropicos de
distinta escala y origen,

y profundizar en estas
diferencias nos permite
identificar los factores
que impulsan y limitan la
capacidad institucional de
las organizaciones.

Familiares

Cooperacion
y donantes

En el Peru coexisten modelos filantropicos
de distinta escala y origen, y profundizar en
estas diferencias nos permite identificar los
factores que impulsan y limitan la capacidad
institucional de las organizaciones. Por
ejemplo, a diferencia de Estados Unidos
y Europa, en el Perd la mayoria de las
organizaciones operan bajo un modelo
hibrido de operadores y grantmakers.
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RESULTADOS DEL ICO POR TIPO DE ORGANIZACION
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COMPARACION DEL ICO POR TIPO DE ORGANIZACION

Cooperacio
y donantes
internaciona

Familiares

Autosostenik

Filiales locale
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De las seis categorias de organizaciones que
conforman el ecosistema filantropico, las
organizaciones diversificadas, las financiadas
por cooperacion y donantes internacionales,
y las familiares presentan los mayores
puntajes de capacidad organizacional. Estas
organizaciones registran un puntaje superior
al promedio del sector de 0,53.

Las organizaciones diversificadas, que
definimos como las que obtienen ingresos
de diversas fuentes y ninguna de estas
representa mas del 50% del total, destacan
como las organizaciones mas consolidadas
institucionalmente, con un ICO de 0,61.

Su estructura de diversificacion financiera
impulsa a este tipo de organizacidén a una
cultura de colaboracion con otros actores
y promueve procesos de gestion interna
rigurosos y transparentes. Estos factores
sugieren que la diversificacién de fuentes
de financiamiento esta asociada a una
mayor capacidad para planificar, administrar
recursos y comunicar resultados.

Les siguen las organizaciones financiadas por
cooperacion y donantes internacionales,
cuyo financiamiento proviene de agencias de
cooperacion, fundaciones u organizaciones
no lucrativas internacionales en mas del 50%
del total de sus ingresos, con un ICO de 0,57.
Estas organizaciones se benefician de Ia
influencia de los estandares y requisitos de
sus financiadores internacionales, lo que
fomenta la adopciéon de mecanismos de
gestion interna estructurados y una cultura
de transparencia institucional mas sdlida.
Ademas, su trabajo con sociosinternacionales
facilita la transferencia de conocimientos,
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metodologias y buenas practicas, lo que
fortalece la profesionalizacion y la capacidad
institucional de las organizaciones peruanas.

Las organizaciones familiares, que reciben
mas del 50% de sus ingresos de aportes de
una o mas familias o individuos, ocupan el
tercer lugar, con un ICO de 0,56.

Suvisionde continuidad generacionalimpulsa
la gestidn interna estratégica, orientada
a la sostenibilidad del legado familiar.
Estas organizaciones han formalizado sus
procesos internos de rendicion de cuentas y
consolidado una gestion financiera apoyada
en el patrimonio familiar, lo que genera
estabilidad en sus operaciones respecto a
otros tipos de organizaciones filantropicas.

Las organizaciones empresariales,
financiadas por una o mas empresas que
aportan mas del 50% de los ingresos, reportan
un nivel promedio de desarrollo institucional
con un ICO de 0,53.

La fortaleza de las organizaciones
empresariales radica en su vinculo con el
sector privado. Esta relacion se traduce en
estructuras administrativas definidas y una
orientacion hacia la transparencia, producto
de la adopcidén de practicas corporativas
y reportes estandarizados de sus grupos
empresariales de origen.

Con un ICO de 0,48, las organizaciones
autosostenibles, caracterizadas por generar
mas del 50% de sus ingresos a través de
actividades econdmicas propias, se enfrentan
a desafios importantes en su consolidacion
institucional.

4 4

De las seis categorias
de organizaciones

gue conforman el
ecosistema filantropico,
las organizaciones
diversificadas, las
financiadas por
cooperacion y donantes
internacionales, y las
familiares presentan los
mayores puntajes cde
capacidad organizacional.

Este tipo de organizacion muestra fortalezas
enlatransparenciacomopartedesuestrategia
financiera, pero su estructura organizacional
tiende a ser mas fragil. La concentracion
en sostener sus fuentes de financiamiento
limita la capacidad de estas organizaciones
para planificar estratégicamente, evaluar
su impacto y formalizar mecanismos de
gobernanza.

Las filiales locales, organizaciones que
reciben mas del 50% de sus ingresos
de entidades filantrépicas pares, sean
nacionales, internacionales o de su
organizacion matriz, presentan el puntaje
mas bajo, con un ICO de 0,45.

Este tipo de organizacion tiene el reto de
que su entidad matriz esta fuera del pais. En
muchos casos, las prioridades de intervencién
y los marcos de accion provienen de la sede
principal, lo que reduce su autonomia en
la toma de decisiones y de capacidad de
operaciones en el pais. Ademas, su baja
participacion en espacios de colaboracion
con otros actores del sector, como
organizaciones pares o el Gobierno, y la
poca visibilidad de su trabajo en el pais,
restringe su capacidad de incidencia vy
posicionamiento dentro del ecosistema.
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Empresariales

ORGANIZACIONES EMPRESARIALES SEGUN LOS PILARES DEL ICO
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0,58
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PILAR 2
GESTION INTERNA

El pilar de gobernanza representa el
principal desafio para las organizaciones
empresariales (0,44). Aunque cuentan
con directorios formalmente constituidos,
se enfrentan a retos en la renovacion de
liderazgos, la diversidad en la toma de
decisiones y la frecuencia de reuniones del
directorio. En muchos casos, los directorios
estdn compuestos por representantes del
grupo empresarial fundador, que puede
garantizar alineamiento institucional, pero
limita la incorporacion de voces externas o
independientes. Esta estructura reduce la
pluralidad y la capacidad de deliberacién
estratégica dentro de la organizacion.

En el pilar de gestion interna las
organizaciones alcanzan un desempefio
promedio (0,54). Su vinculo con el
sector corporativo favorece procesos
administrativos estructurados, planificacion
financiera ordenada y gestion eficiente de
recursos. Sin embargo, la mayoria de las
organizaciones empresariales carecen de
una légica de intervencion basada en la teoria
de cambio y del uso de evaluaciones que
permitan medir el impacto de sus acciones.
Esta brecha refleja que las organizaciones
empresariales tienen fortaleza operativa,
pero necesitan fortalecer los mecanismos
que faciliten el aprendizaje interno, la toma
de decisiones basada en evidenciay la mejora
continua de su gestion.

El pilar de transparencia y rendicion
de cuentas es el de mayor puntuacion
(0,58). Las organizaciones empresariales
destacan por priorizar la comunicacion con
el publico y sus grupos de interés como
parte de su estrategia. Sin embargo, esta

practica tiende a ser predominantemente
comunicacional, enfocada en la difusion de
logros y resultados. La transparencia, por
tanto, se entiende como un componente
reputacional y no como una herramienta para
fortalecer la institucionalidad y la legitimidad
social; en parte, responde a la cercania de las
organizaciones empresariales con practicas
de comunicacion corporativa.

En el pilar de gestion externa, tienen un
nivel promedio (0,54). Las organizaciones
empresariales mantienen alianzas operativas
con sus pares, principalmente orientadas
a la ejecucion de proyectos. Sin embargo,
su interés en colaborar con el Gobierno es
limitada. Las organizaciones empresariales
reportan una relacién distante con el
Gobierno, motivada por lafalta de continuidad
institucional y la percepcion de burocracia. El
uso externo de la informacion proveniente
de las evaluaciones se limita a la difusion a
socios o al cumplimiento formal de reportes.
Son pocas las organizaciones que participan
en procesos de incidencia publica.

Encontramos que las  organizaciones
empresariales poseen recursos 'y una
estructura y capacidad operativa suficientes
para consolidar su institucionalidad. El reto esta
en avanzar hacia una gobernanza participativa,
gestion basada en evidencia y colaboracion
estratégica con el Gobierno y otros actores
del ecosistema. Reforzar estos aspectos
permitira que las organizaciones empresariales
no solo mantengan sus fortalezas técnicas
y financieras, sino que también escalen su
impacto y contribuyan de manera estratégica
al desarrollo sostenible del pais.
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Familiares

ORGANIZACIONES FAMILIARES SEGUN LOS PILARES DEL ICO
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GOBERNANZA

PILAR 2
GESTION INTERNA

Principal desafio
Gobernanza

0,41

La gobernanza representa el principal desafio
de las organizaciones familiares, con un
puntaje de 0,41. Las organizaciones familiares
operan bajo estructuras concentradas en los
fundadores o miembros del nucleo familiar,
lo que limita la formalizacién de oérganos
de decision y la renovacion de liderazgos.
Aunque esta  concentracidon  genera
continuidad en la visién de la organizacion,
restringe la participacion y el desarrollo de
una gobernanza institucionalizada.

Estas organizaciones muestran un buen
desempeino en gestion interna (0,62).
Destacanportenerestructurasadministrativas
consolidadas y una planificacion orientada al
largo plazo, sostenida en la preservacion del
legado familiar. Esta estabilidad favorece la
gestion eficiente de los recursos y garantiza
la continuidad de las operaciones.

Sin embargo, los principales desafios en
la gestién interna de las organizaciones
familiares estan relacionados con el uso de
evaluaciones, la gestion del conocimiento y
la definicion de una teoria de cambio. Son
tres aspectos clave para medir el impacto
que estan teniendo, fortalecer el aprendizaje
institucional y orientar la toma de decisiones.

Las organizaciones familiares tienen la mayor
puntuacion en el pilar de transparencia y
rendicion de cuentas, 0,63. El punto fuerte
de las organizaciones familiares radica en su
relacion directa con sus actores clave, tales
como beneficiarios y aliados como el Gobierno.

Pese a estos avances, la rendicidon de cuentas
tiende a ser selectiva y de alcance limitado.

La escasa difusion publica de reportes
financieros, evaluaciones y resultados reduce
la posibilidad de que la sociedad conozca y
se beneficie del alcance real del trabajo de
las organizaciones familiares. Ampliar la
difusion de informacion mediante reportes
sistematicos y canales publicos fortaleceria
su visibilidad dentro del ecosistema.

Engestionexterna(0,57),lasorganizaciones
familiares destacan por su capacidad
de colaborar con sus pares, muchas
veces desarrollada a través de relaciones
personales. Su involucramiento activo en
los territorios donde operan potencia la
conexion con su entorno y su legitimidad
local, lo que facilita la colaboracién con el
Gobierno a nivel local, regional y nacional.
Sin embargo, los resultados y aprendizajes
generados por sus intervenciones no tienen
mucha difusion publica ni son usados para
incidir en politicas publicas.

Las organizaciones familiares se caracterizan
por su estabilidad institucional, sostenida
en una gestion ordenada y un sentido de
continuidad relacionado con el legado
familiar. ldentificamos sus fortalezas en la
comunicaciéon y colaboracion con actores
locales, pero con retos en la formalizacion
de estructuras de gobernanza. Para avanzar
hacia una mayor madurez institucional
es clave profesionalizar sus directorios,
usar evaluaciones, fortalecer la rendicion
de cuentas y promover la difusién de la
informacion generada por sus proyectos,
para asi consolidar su rol como actores
estratégicos  dentro  del  ecosistema
filantropico peruano.
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Diversificadas

ORGANIZACIONES DIVERSIFICADAS SEGUN LOS PILARES DEL ICO

PILAR 1
GOBERNANZA
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TRANSPARENCIA Y RENDICION DE CUENTAS

Mayor desempeiio Principal desafio
Gestion externa Gobernanza

0,75 0,36
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PILAR 2
GESTION INTERNA

La gobernanza es el aspecto mas débil de las
organizaciones diversificadas, que alcanzan
un puntaje de 0,36, el mas bajo del sector.
Muchas organizaciones diversificadas no
cuentan con directorio, y las que tienen,
carecen de mecanismos para la eleccion
o renovaciéon de directores. Fortalecer los
procesos de gobernanza con una definicion
de roles, mayor diversidad en los directorios
y la incorporacion de miembros externos
es clave para acompafar el crecimiento
institucional de este tipo de organizacion.

La gestion interna es una de las fortalezas
de las organizaciones diversificadas (0,67).
Las organizaciones destacan por definir las
tematicas y poblaciones objetivo en las que
buscan generar impacto. Ademas, tienen
areas financieras formalizadas e incorporan
la teoria de cambio dentro de su gestion. Sin
embargo, se enfrentan a desafios en temas de
sostenibilidad financiera, como resultado de
los esfuerzos que implica fomentar fuentes
de ingreso diversas. En las organizaciones,
el uso de las evaluaciones es limitado y esto
restringe la posibilidad de medir el impacto
de sus intervenciones, por ejemplo, como
aprovechar la informacion generada.

El alto puntaje en transparencia y rendicion
de cuentas (0,68) refleja la importancia
que tiene la rendicion de cuentas para las
organizaciones diversificadas. Identificamos
espacios de socializacion y retroalimentacion
activos con beneficiarios, donantes y aliados.
Ademas, las organizaciones diversificadas
destacan por una presencia activa en medios
digitales, donde difunden informacion sobre
sus actividades y equipos, lo que fortalece

su visibilidad institucional. Sin embargo, la
publicacion de informacidn mas sustantiva,
como estados financieros o resultados de
evaluaciones, es escasa. Las organizaciones
diversificadas se centran en comunicar las
operaciones y logros, mas que en compartir
datos que evidencien su desempeio
financiero o el impacto de sus operaciones.

La gestidon externa es la mayor fortaleza
(0,75) de este tipo de organizacion. Las
organizaciones  diversificadas  reportan
una gran capacidad de colaboracién
con diferentes actores, como empresas
y la cooperacidon internacional, aunque
destaca el trabajo con sus pares. Sus
modelos de ingresos y variedad de fuentes
de financiamiento les permiten construir
alianzas estratégicas sostenidas, aunque la
colaboraciéon con el Gobierno es baja. Estas
organizaciones destacan por tener una
politica de evaluaciones, pero, en la practica,
reportan menor incidencia en materia de
politica publica.

Las organizaciones diversificadas se perfilan
como actores clave en el ecosistema
filantropico. Son organizaciones que han
dado el primer paso al usar politicas de
evaluacion e incorporar la teoria de cambio
en su gestion. Destacan por sus avances
a nivel de operaciones, su compromiso
con la transparencia y su capacidad de
colaboracion. Pero su principal reto es
formalizar sus estructuras de gobernanzay el
uso de las evaluaciones, tanto a nivel interno
de las organizaciones como de incidencia
publica.
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Autosostenibles

ORGANIZACIONES AUTOSOSTENIBLES SEGUN LOS PILARES DEL ICO
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Mayor desempeino Principal desafio
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La gobernanza es uno de los pilares mas
débiles en las organizaciones autosostenibles
(0,45). Identificamos que son organizaciones
que carecen de mecanismos formales en los
directorios, asi como de procesos definidos
para la renovacion de cargos o la toma
de decisiones en espacios de diversidad.
Encontramos que la toma de decisiones se
concentra en un equipo reducido de actores,
los que limita la institucionalizacion y dificulta
la construccién de estructuras de gobernanza
participativas.

En gestion interna, el desempefo de las
organizaciones es también bajo (0,48).
Aunque las organizaciones demuestran
capacidad operativa y administrativa,
respaldadas por su habilidad para generar
ingresos propios, su gestion suele centrarse
enresultados inmediatos. Son organizaciones
que carecen de la logica causal que brinda
tener una teoria de cambio y prestan menor
atencion a la evaluacién de las intervenciones
y al uso de esta informacioén para la toma de
decisiones o el aprendizaje institucional.

El pilar detransparenciay rendicion de cuentas
alcanza un puntaje promedio (0,53) y es el mejor
evaluado de los cuatro pilares. Identificamos
esfuerzos por parte de las organizaciones
por comunicar resultados a sus aliados vy
beneficiarios. La informacién difundida suele
orientarse a fines promocionales a través de
medios digitales. Son organizaciones a las que
les falta avanzar hacia practicas estructuradas
de rendicion de cuentas que incluyan reportes
de evaluacion e informacion financiera de manera
periddica y accesible.

Otro de los puntajes bajos se registra en
gestion externa (0,45). Las relaciones de las
organizaciones autosostenibles se limitan

a colaboracion con sus pares, suelen ser
operativas y de corto plazo, centradas en
la ejecucion de actividades o servicios. La
relacion que desarrollan con el Gobierno es
reducida y el uso externo de informacion para
incidir es incipiente. El uso de informacién
generada por las evaluaciones se restringe a
la comunicacién con sus donantes o socios
especificos. Potenciar el intercambio de
aprendizajes y la incidencia en politicas
publicas permitiria a estas organizaciones
ampliar su alcance.

Las organizaciones autosostenibles
representan un modelo valioso dentro
del sector al apostar por la generacion
de ingresos propios como una forma de
mantener su viabilidad financiera. Sin
embargo, los resultados de los pilares
evidencian la debilidad de sus estructuras
de gobernanza y la ausencia de mecanismos
de evaluacion y rendicion de cuentas. En la
practica, son organizaciones que priorizan
la continuidad de sus actividades sobre el
fortalecimiento de procesos estratégicos, lo
que limita su capacidad de aprendizaje, de
colaboracion con el Gobierno, de incidencia
y de sostenibilidad dentro del ecosistema.
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Filiales locales

FILIALES LOCALES SEGUN LOS PILARES DEL ICO

PILAR 1
GOBERNANZA
1,00
0,80
0,60
0,40
PILAR 4 0,20 PILAR 2
GESTIONEXTERNA GESTION INTERNA
PILAR 3

TRANSPARENCIA Y RENDICION DE CUENTAS

Mayor desempeiio Principal desafio
Gobernanza Gestion externa

0,52 0,35
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En gobernanza, las filiales locales alcanzan
un puntaje de 0,52. Aunque esta por debajo
del ICO promedio del sector, es el pilar mas
alto para este tipo de organizacion. Las filiales
locales tienen una definicion clara de las
funcionesdeldirectorio, politica dereeleccion
y estructura del directorio. Se benefician
de los lineamientos de sus casas matrices,
pero esa dependencia reduce su autonomia
en la toma de decisiones a nivel pais. La
estructura de gobernanza determinada por
directrices externas dificulta el desarrollo
de mecanismos propios de participacion y
liderazgo interno.

En gestion interna, el puntaje es bajo
(0,48). Las filiales locales mantienen una
estrategia operativa centrada en tematicas
y poblaciones especificas, y se apoyan en
el soporte técnico y financiero de sus casas
matrices. Sin embargo, su capacidad de
planificacion y ejecucioén es limitada porque

dependen de la aprobacion de recursos,
personal o decisiones del nivel central.
Esta situacion dificulta la adaptacion de sus
procesos a las realidades locales, y restringe
el uso de evaluaciones y la gestién del
conocimiento a nivel de pais.

La transparencia y rendicion de cuentas es
otro de sus desafios (0,46). Aunque estas
organizaciones cumplen con los estandares
de reporte definidos por sus casas matrices,
la rendicion de cuentas hacia los actores
locales es incipiente. La informacion suele
dirigirse a las oficinas centrales o a donantes
internacionales, con poca difusion hacia
beneficiarios y aliados territoriales. Esto
reduce la visibilidad de su trabajo en el
contexto nacional y disminuye su legitimidad
frente a otros actores del ecosistema.

La gestion externa es el pilar mas débil
(0,35). Las filiales locales reflejan una baja
capacidad de colaboracién, especialmente
con el Gobierno. La informacion generada
de manera interna rara vez se emplea fuera
de la organizacion para incidir en politicas
publicas. El poco nivel de presencia en el
ecosistema limita el potencial de su rol en el
ecosistema peruano.

Encontramos  en las  organizaciones
filiales locales un desarrollo institucional
condicionado por su dependencia de las
organizaciones matrices. Esta estructura
limita su autonomia y capacidad de
gestion estratégica. Si bien cuentan con
estructuras y procedimientos que fomentan
estandares operativos, administrativos y de
transparencia, su escasa flexibilidad y débil
articulacién territorial y sectorial restringe
su potencial de incidencia y adaptacion al
contexto local.
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Cooperacion y donantes internacionales

COOPERACION Y DONANTES INTERNACIONALES SEGUN LOS PILARES DEL ICO

PILAR 1

\« K” GOBERNANZA

La gobernanza representa el principal
reto para este tipo de organizacion (0,47).
Si bien operan bajo estructuras formales
y cuentan con una clara definicion de las
funciones del directorio y mecanismos de
participacion de sus miembros, en muchos
casos impulsados por los requerimientos de
sus financiadores, aun presentan brechas
en la institucionalizacion de sus organos
de gobierno. Los directorios carecen de
politicas de reeleccion, frecuencia regular de
reuniones y diversidad de perfiles.

Estas organizaciones también manejan
sistemas de reporte financiero y técnicos
rigurosos, producto de los mecanismos de
auditoria y control propios de la cooperacion
internacional y sus donantes. Sin embargo,
la informacion que comparte en medios
digitales esta orientada al cumplimiento con
los donantes, con menor difusion hacia los
beneficiariosyactoreslocales. Lasocializacion
de esta informacion y sistematizacion de las
evaluaciones fortaleceria este pilar.

1,00

La gestion externa muestra un desempefo

0,80 S L . T
En gestion interna, las organizaciones destacado (0,61). Este tipo de organizacion
0,60 muestran una calificacion aceptable (0,59). destaca por su capacidad de colaboracion
0.40 Encontramos que las organizaciones con actores del Gobierno, privados vy
tienen una estrategia operativa definida, organizaciones pares, asi como por su
PILAR 4 0,20 PILAR 2 procesos administrativos estandarizados y la  participacion en redes internacionales.
GESTIONEXTERNA  , , GESTION INTERNA presencia de equipos técnicos y financieros ~ Ademas, estas organizaciones hacen un

PILAR 3
TRANSPARENCIA Y RENDICION DE CUENTAS

especializados. Sin embargo, la temporalidad
de los proyectos y la rotacion de personal
pueden dificultar la consolidacion de la
estructura organizacional y la gestidon del
conocimiento. Ademas, la dependencia de
los ciclos de financiamiento compromete la
continuidad de las intervenciones una vez
finalizado el financiamiento externo.

La transparencia y rendicion de cuentas
es una de las fortalezas (0,62) de este tipo
de organizacion. Las organizaciones que
reciben fondos de cooperacién y donantes
internacionales destacan por tener procesos
de socializacion y retroalimentacién con sus
beneficiarios, aliados y donantes.

uso sistematico de los resultados de sus
evaluaciones para incidir en politicas
publicas, fortalecer alianzas y comunicar su
impacto.

Las  organizaciones financiadas  por
cooperacion y donantes internacionales
presentan un desempeno institucional sélido
entresdeloscuatropilaresdel ICO. Evidencian
una alta capacidad técnica, transparencia
institucional y colaboracién con pares. El
desafio para estas organizaciones radica en
fortalecer su gobernanza, ampliar la difusion
publica de la informacién que generan y
profundizar su articulacion con actores
locales.

Principal desafio
Gestion externa

Mayor desempeiio
Transparencia y rendicion de cuentas

0,62 0,47
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EL ICO POR TIPO DE ORGANIZACION:

UN RESUMEN

El ecosistema filantropico peruano muestra
un desarrollo institucional
promedio del ICO para el
peruano es 0,53. Por encima del promedio
organizaciones
y donantes

identificamos a las

diversificadas, cooperacion

Diversificadas

Basado en el ICO, son

las mas eficientes. Estas
organizaciones destacan
por sus procesos

de gestion interna
institucionalizados,
practicas de
transparencia
consistentes, y
estructuras de
colaboracion con pares.
Se enfrentan al reto de
fortalecer su gobernanza
para llegar al nivel de sus
avances operativos.

ecosistema

Cooperacion y donantes
internacionales

Institucionalidad
fortalecida por los
estandares y mecanismos
de control de los
donantes. Presentan
estructuras de gestién
profesionalizadas, una
cultura de transparencia
y rendicion de

cuentas, practicas

de colaboracion con
diferentes actores y
estrategias para incidir
en politicas publicas.
Sus desafios incluyen
reforzar la gobernanzay
reducir la dependencia
de sus fuentes de
financiamiento.
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empresariales,

internacionales, y familiares. Por debajo del
variado. EI  promedio encontramos a las organizaciones
autosostenibles vy filiales
locales. Este panorama refleja un sector con
estructuras organizacionales distintas en
gobernanza, gestién interna, transparencia y
gestion externa.

Gestion interna solida
y transparencia
comunicacional. Deben
mejorar su gobernanza,
por ejemplo, menos
dependencia del
nucleo familiar en sus
directorios, mayor
diversidad y protocolos
de renovacioén de
miembros. Otros
aspectos por fortalecer
incluyen el uso de
evaluaciones, gestion
del conocimiento y
colaboracion con el
Gobierno.

El promedio del ICO
para el ecosistema
peruano es

0,53

Empresariales

Se distinguen por

sus procesos de
gestion interna
institucionalizados

y estrategias de
transparencia
comunicacional con
sus grupos de interés.
Para ser mas eficientes
necesitan consolidar su

gestion externa y basarla

en evidencia, hacer uso
de una teoria de cambio
y de evaluaciones,

y profundizar la
colaboracion, en
especial con el
Gobierno.

Por encima del promedio
identificamos a las organizaciones
diversificadas, cooperacion y donantes
internacionales, y familiares.

Por debajo del promedio
encontramos a las organizaciones
empresariales, autosostenibles y
filiales locales.

©

Filiales locales

Operan con estandares
formales definidos por
la casa matriz, pero

Su fortaleza esta en
la comunicacion de
sus resultados a sus
aliados y beneficiarios. con baja autonomia
Requieren mejorar estratégica. Los puntajes
su estructura mas bajos se concentran
de gobernanza, en gestion externa
institucionalizar y transparencia. Su
mecanismos de reto esta en publicar
evaluacion y rendicion resultados y su
de cuentas, y construir informacion financiera
alianzas con otros de manera accesible,
actores del sector. asi como en articular
con actores pares o del
Gobierno, para aumentar
su incidencia.
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A pesar de sus diferencias, las organizaciones
del ecosistema filantropico  peruano
comparten un compromiso con la rendicion
de cuentas y la mejora de su gestion
interna, pilares en los que han evidenciado
puntuaciones por encima del promedio.

Enfocadas en el futuro, las organizaciones
con estructuras consolidadas, como las
diversificadas y de cooperaciéninternacional,
deberian compartir sus buenas practicas en
evaluacion e incidencia en politicas publicas
con las organizaciones que aun se encuentran
en etapas de consolidacion institucional,
como las autosostenibles o las filiales locales.

Fortalecer intercambios y aprendizajes
permitird al sector filantrépico peruano
evolucionar, madurar y avanzar hacia una
filantropia estratégica en el Peru.

4 <

Fortalecer intercambios

y aprendizajes permitira
al sector filantropico
peruano evolucionar,
madurar y avanzar hacia
una filantropia estratégica
en el Peru.
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Como transformar la filantropia en el Peru

CAP[T'LJLO 4

¢COMO
mejoramos

LA FILANTROPIA
EN EL PERU?



Tras revisar la evolucion de la filantropia
peruana del periodo 2017-2025 y evaluar
las capacidades institucionales de las
organizaciones que son parte el sector, en
este capitulo nos centramos en responder
esta pregunta.

Exploramos los avances, los desafios que
limitan al sector y las oportunidades para
construir organizaciones filantropicas
resilientes, abiertas y sostenibles.
Recopilamos estas ideas en un plan

de accidn que sintetiza las decisiones
estratégicas para impulsar una filantropia
transformadora en el Peru.

¢(DONDE ESTAMOS? UN RESUMEN

Entre 2017 y 2025, el sector ha mostrado
una expansion en términos de inversion y
una mayor profesionalizacion, pero persisten
desafios que limitan su madurez institucional.

Como explicamos en el capitulo 1, la
filantropia  peruana, conformada por
fundaciones y organizaciones sin fines
de lucro, esta en proceso de desarrollo v,
segun su principal fuente de ingresos, se
clasifica en seis categorias: empresariales,
familiares, diversificadas, autosostenibles,
filiales locales, y cooperacién y donantes
internacionales.

En el sector filantrépico peruano,
predominan los ingresos de recursos
extranjeros y empresariales, que representan

el 60% del total. EIl modelo de organizacion
autosostenible haganadofuerza, lo querefleja
la busqueda de autonomia y sostenibilidad de
las organizaciones mediante la generacion
de ingresos propios.

Encontramos un sector con organizaciones
de mas de 35 afos de creacion y un tercio de
las organizaciones con menos de 10 afos de
existencia. Las organizaciones familiares son
las mas antiguas, y las de origen empresarial
y las autosostenibles, las de composicion
reciente.

Las organizaciones han evolucionado de
misiones  principalmente  asistenciales,
que eran comunes en 2017, a enfoques
orientados al fortalecimiento de capacidades
y desarrollo.
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En 2025, el 43% de las organizaciones
adopta el enfoque de capacidades, el 39%
se concentra en el desarrollo y el 11% en
misiones tradicionales. En comparacioén, en
2017, el 38% de las organizaciones respondia
a misiones centradas en la generacion de
capacidades, un 23% a una mision tradicional
y el 17% a una mision de desarrollo.

Esta evolucion evidencia una vision mas
estratégicadelimpactoquelasorganizaciones
buscan generar en el pais. Las organizaciones
empresariales y familiares son las que tienden
a priorizar la generacion de capacidades,
mientras que las de cooperacion y filiales
locales orientan su mision a la reduccion de
las brechas sociales.

En 2025 encontramos un sector con mayor
disponibilidad de fondos. Es un ecosistema
en el que conviven organizaciones pequefas

4 ¢

Los temas ambientales

se consolidan en la
agenda, alcanzando un
21%, mientras que en 2017
no figuraban entre las
prioridades tematicas.
Sin embargo, arte, cultura
y patrimonio paso de
representar el 39% en
2017 al 5% en 2025.
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con ingresos anuales de S/ 150000
(aproximadamente US$ 44 140) y otras con
endowments de hasta US$ 120 millones. La
brechadeinversion entre grandes y pequefas
organizaciones se mantiene constante. Las
organizaciones que reciben financiamiento
del exterior son las que concentran el mayor
monto anual de inversion social, con S/ 99
millones, equivalente a mas de la mitad del
total reportado.

Ladiversificaciondefuentesdefinanciamiento
representa un reto. El mayor riesgo para la
sostenibilidad organizacional es depender
de una sola fuente de ingresos, un tema muy
evidente en el ecosistema peruano. Este
reto evidencia la necesidad de evolucionar
hacia estructuras financieras capaces de
sostener la mision, incluso en escenarios de
incertidumbre politica y econdmica.

Destacamos una expansiéon en las areas
tematicas de incidencia de las organizaciones
del sector. El ano 2025 refleja un sector mas
diversificado, ademas de los ejes centrales en
educacion y desarrollo social identificados
en 2017. Las &areas tematicas incorporan
areas como ciudadania y participacion,
medio ambiente, y desarrollo productivo
y emprendimiento. Esta reconfiguracion
contrasta con la reduccion del enfoque en
arte y cultura.

En el ecosistema, el 45% de las organizaciones
trabaja en el eje de educacion y el 44% en
desarrollo social. Ciudadania y participacion
pasadel17%en 2017 al 25% en 2025. Los temas
ambientales se consolidan en la agenda,
alcanzando un 21%, mientras que en 2017 no
figuraban entre las prioridades tematicas. Sin
embargo, arte, cultura y patrimonio paso de
representar el 39% en 2017 al 5% en 2025.

60%

de los ingresos
proviene de fuentes
extranjeras y
empresariales.

11%

de las organizaciones
se concentra en

misiones tradicionales.

62%

son organizaciones
operadoras
(vs. 27% en 2017).

43%

de las organizaciones
adopta un enfoque de
capacidades.

45%

de las organizaciones
trabaja en el eje de
educacion.

90%

implementa
proyectos con
aliados.

24%

realiza evaluaciones
de necesidades
(vs. 82% en 2017).

39%

de las organizaciones
se concentra en el
desarrollo.

44°%

de las organizaciones
trabaja en desarrollo
social.

92%

de las organizaciones
tiene un sitio web
institucional.

52%

proyecta un
incremento en sus
ingresos y confia
en su capacidad
para fortalecer su
sostenibilidad.



Destacamos que la poblacién beneficiaria
continla centrada en nifas, nifos Yy
adolescentes, familias, mujeres y personas en
condicion de pobreza. El sector ha mostrado
apertura hacia nuevos grupos, como la
poblaciéon LGBTIQ+, lo que amplia la agenda
filantropica hacia la inclusion y la diversidad.
Los adultos mayores siguen siendo una
poblacion poco atendida, de manera similar
a 2017.

A nivel operativo, la filantropia peruana
ha alcanzado una mayor especializacion.
Las organizaciones definen sus roles,
diferenciando entre las que ejecutan
proyectos (operadores) y las que financian a
otras organizaciones (grantmakers). En 2025,
el 62% de las organizaciones son operadoras,
mientras que en 2017 solo el 27% de las
organizaciones pertenecia a esta categoria.
Los grantmakers aumentaron del 4% al 13%.

El sector ha mostracdo
apertura hacia nuevos
grupos, como la
poblacion LGBTIO+ lo
que amplia la agenda
filantropica hacia la
inclusion y la diversidad.
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Esta segmentacion de responsabilidades
contribuye a optimizar recursos y fortalecer
la efectividad de las intervenciones.

Respecto a 2017, en 2025 las alianzas de
las organizaciones filantréopicas con sus
pares y el Gobierno muestran avances. La
coimplementacion de proyectos se consolida
como la modalidad de colaboraciéon mas
frecuente, lo que refleja una dinamica
centrada en la ejecucidén conjunta.

Encontramos que alrededor del 90% de las
organizaciones encuestadas comparten la
ejecucion de programas con aliados, sean
organizaciones pares o el Gobierno. Pero el
codisefno o el cofinanciamiento siguen siendo
formas de colaboracién menos frecuentes.

La colaboracion con el Gobierno ha pasado
del 60% en 2017 al 68% en 2025. Destacamos
el trabajo con las instituciones a nivel
local, como municipalidades distritales vy
provinciales. Estos espacios se han convertido
en un espacio clave de articulacion entre
organizaciones filantropicas y el Gobierno.

Sobre gobernanza, los resultados evidencian
que el 88% de las organizaciones tiene
directorios formalmente constituidos,
integrado por seis miembros en promedio
y con una participacion activa de sus
integrantes. Destacamos un avance en la
diversidad de género, ya que entre 2017 y
2025 practicamente se duplico el numero
de organizaciones que tienen mujeres
en su organo de gobierno. Sin embargo,
en los directorios persisten desafios en
la renovacion de cargos de directores, la
evaluacion del desemperio de los directores
y la incorporacion de miembros externos.

El sector ha dado un salto significativo
en comunicacion digital. Todas las
organizaciones tienen algun tipo de
presencia en medios digitales y utilizan
redes sociales para visibilizar sus proyectos
y conectar con sus aliados. En 2025, el 92%
de las organizaciones tiene un sitio web
institucional, superando el 80% reportado
en 2017. Las redes de Instagram, Facebook
y LinkedIn se posicionan como espacios de
difusién e interaccion con los actores clave.

Esta apertura comunicacional se concentra
en narrativas institucionales, mas que
en procesos de rendicion de cuentas o
transparencia financiera, dos aspectos
que le afadirian legitimidad al sector. En
2025, solo el 8% de las organizaciones
publicéd informacién financiera y un 2% las

evaluaciones de los proyectos que ejecuta. El
88% de las organizaciones reportd su mision,
el 66%, informacidn sobre sus operaciones, y
el 54%, informacion sobre sus equipos.

La dimension de evaluaciéon y generacion de
evidencia muestra un retroceso. Las practicas
de evaluaciones son menos frecuentes y
rigurosas que en 2017. En 2025, el 24% de
las organizaciones realiza evaluaciones
de necesidades de beneficiarios frente al
82% registrado en 2017. Las evaluaciones
metodologicamente mas rigurosas son
aplicadas solo por el 8% de las organizaciones,
a diferencia del 33% reportado en 2017.

La practica de evaluaciones de bajo nivel
técnico dentro de las organizaciones y la
reduccion de evaluaciones clave, como
las de necesidades o de impacto, limitan la
capacidad del sector para tomar decisiones
basadas en datos y fortalecer su influencia
en la formulacion de politicas publicas.
Esta brecha entre los resultados de las
evaluaciones y su uso refleja una oportunidad
para el sector.

El panoramafinancierodel sector es optimista.
El 52% de las organizaciones proyecta un
incremento en sus ingresos y confia en su
capacidad para fortalecer su sostenibilidad,
especialmente las vinculadas al sector
empresarial y con modelos autosostenibles
de ingresos. Las filiales locales y las que
reciben recursos del exterior comparten
expectativas de estabilidad.

A nivel organizacional, identificamos
fortalezas, debilidades, oportunidades vy
retos en el marco del ICO y sus cuatro pilares:
gobernanza, gestion interna, transparencia y
rendicidon de cuentas, y gestion externa.
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PILARES E INDICADORES DEL ICO

Pilar1
Gobernanza

X

Seleccion

Continuidad

Tamano

Funciones

Frecuencia de reuniones
Participacion

Diversidad

o

RS
<

3

S

2,
o<

RS
o<

X3

*

*,
<

Pilar 3 Pilar 4

Transparencia y rendicion Gestion externa

de cuentas

Colaboracion con pares
Colaboracién con el Gobierno
Politicas de evaluacion

Manejo de informacion externa

< Divulgacién publica
< Accesibilidad
< Retroalimentacion

En 2025, el sector alcanzé un ICO de 0,53 que lo ubica a un nivel intermedio de
desarrollo institucional en una escala de O a 1. En comparacion con 2017, destacan los
avances en gestion interna, transparencia y colaboracion, y gobernanza es el pilar con
el menor puntaje.

| cOmMO TRANSFORMAR LA FILANTROPIA EN EL PERU

Pilar 1
Gobernanza.

Las organizaciones han avanzado en aspectos
clave como la definicion de funciones del
directorio (0,75) y la participacion de sus
miembros (0,58). El componente con el
puntaje mas bajo esta relacionado con la
politica de reeleccion del directorio (0,24). El
bajo puntaje en este indicador evidencia que,
aunque las organizaciones cuenten con un
érgano de toma de decisiones, la renovacion
de liderazgos en los directorios es poco
frecuente, lo que reduce el rol estratégico
que este posee dentro de la organizacion.
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El bajo puntaje en este
indicador evidencia
que, aunque las
organizaciones cuenten
con un organo de

toma de decisiones,

la renovacion de
liderazgos en los
directorios es poco
frecuente, lo que reduce
el rol estratégico que
este posee dentro de la
organizacion.

Las organizaciones destacan por su
claridad para definir sus areas tematicas de
intervencion y poblaciones objetivo (0,88).
La definiciéon de la teoria de cambio (0,46),
la sostenibilidad financiera (0,42) y el uso
de evaluaciones (0,20) son las debilidades
centrales a nivel de gestion interna.

La mayoria de las organizaciones carecen
de una teoria de cambio que les permita
conectar sus actividades con los resultados
y el impacto que buscan generar. Sin esta
brujulaestratégicay causal, lasintervenciones
tienden a concentrarse en acciones aisladas,
dificiles de medir y escalar.

Encontramos que muchas organizaciones
dependen de una sola fuente de ingresos.
Muchas organizaciones que tienen
una sola fuente de ingresos son de
recursos procedentes de la cooperacion
internacional y donantes del exterior, y
del sector empresarial, lo que vuelve a las
organizaciones vulnerables a los cambios en
el entorno politico y econdémico.

Las evaluaciones son poco usadas vy
carecen de rigurosidad. En la practica, las
organizaciones miden resultados inmediatos,
como el numero de beneficiarios o la
satisfaccion de los participantes, pero pocas
profundizan en evaluaciones de impacto. Esta
debilidad limita el aprendizaje institucional y
la posibilidad de demostrar con evidencia el
verdadero alcance del trabajo filantropico.
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Pilar 3
Transparencia y rendicion de
cuentas.

Las organizaciones reportan un buen
puntaje en los procesos de socializacion y
retroalimentacion con los actores para sus
proyectos(0,88). En materiade comunicacion,
la publicacion de informacion institucional
es el mayor espacio de mejora (0,33). La
informacion que difunden las organizaciones
estd centrada en reportes institucionales,
actividades y logros, mientras que pocas
veces se publican datos financieros,
evaluaciones y resultados de impacto.

La limitada divulgacion de informacion
restringe la rendicion de cuentas y el
reconocimiento del aporte de la organizacion
y el sector filantropico en general para el
desarrollo del pais.

L 4 4

La limitada divulgacion
de informacion restringe
la rendicion de cuentas
y el reconocimiento

del aporte de la
organizacion y el sector
filantropico en general
para el desarrollo del
pais.
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Pilar 4
Gestion externa.

La colaboracién entre organizaciones pares
recibié un alto puntaje en este pilar (0,66).
Sin embargo, la coordinacion entre el sector
filantrépico y el Gobierno es débil (0,47).
Aunque existen experiencias valiosas de
cooperacion, aun no consolidamos una agenda
de colaboracion que permita alinear esfuerzos
y escalar intervenciones exitosas. La razon
principal que las organizaciones filantropicas
usan para explicar la baja colaboracion con el
Gobierno es que perciben la relacion con el
Gobierno como compleja o burocratica.

Persiste la desconexidon entre la filantropia
y el uso externo de la informacion (0,34),
por ejemplo, lo poco frecuente del rol
del ecosistema filantropico como agente
catalizador en el debate de politicas publicas.
Los aprendizajes, datos y evidencias generados
por las organizaciones pocas veces se
incorporan al diseno de politicas publicas. El
potencial transformador de la filantropia por
su capacidad para innovar, pilotear soluciones
en el territorio y movilizar recursos, todavia
no dialoga con los espacios donde se toman
decisiones de politicas publicas.

Superar estos desafios es clave para avanzar
hacia una filantropia basada en evidencia,
articulada conjuntamente entre los actores
claves de la sociedad: el Gobierno, el
sector privado y la ciudadania. Esta ruta es
fundamental para que el sector consolide
su papel como un aliado estratégico en la
construccion del desarrollo del Peru.

PLAN DE ACCION: ;QUE HACEMOS?

:Como llegamos de la descripcion del panorama del sector filantropico de 2025 a la elaboracion
de un plan de accion que nos permita evolucionar hacia una filantropia transformadora para
el Peru?
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Pilar1
Gobernanza: de lo tradicional a lo dinamico

La gobernanza es el punto de partida para consolidar una filantropia
transformadora. No se trata unicamente de tener un directorio, sino de
construir y desarrollar plataformas de liderazgo que incluyan la voz de
todos los stakeholders, que los directores sean evaluacdos bajo protocolos
definidos y que los cargos tengan periodos especificos que permitan una

renovacion de talento y energia.

Institucionalizar politicas de reeleccion
y renovacion de los directorios,
estableciendo periodos de entre dos vy
cuatro afios, como lo senala la literatura.
Esto permite asegurar la alternancia en los
cargos, prevenir laconcentracion de poder
y refrescar las perspectivas y opiniones
dentro de los 6rganos de decision.

2

Incorporar protocolos vy criterios de
evaluacion del desempeiio de los
directores. Replicar protocolos de
evaluacion de empleados de empresas
privadas a directores de organizaciones
filantropicas. El/la gerente general junto
con el/la presidente/a del directorio tiene
una sesion formal al afo con cada director
para evaluar su desempeno.

Promover la diversidad dentro de los directorios. Incluir representantes de varios

3 stakeholders de la organizacién, por ejemplo, jovenes, representantes de regiones
fuera de Lima, beneficiarios, extranjeros y actores externos, enriquece la toma de
decisiones y fortalece la legitimidad del directorio. La diversidad no solo amplia
las perspectivas, sino que también mejora la capacidad de las organizaciones para
responder a las realidades sociales y territoriales del pais.
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4

Invertir en el fortalecimiento de los
procesos de gobernanza. Consolidar
la gobernanza requiere inversidon. Los
directores deben aprender de las mejores
practicas de sus pares en ecosistemas
mas desarrollados y para eso deben
pertenecer a redes que faciliten el
intercambio de ideas. Los grantmakers
pueden desempenar un rol importante
al financiar el desarrollo de capacidades
institucionales que suelen quedar fuera
de los presupuestos operativos, por
ejemplo, insistiendo en la implementacion
de ciertos procesos de gobernanza en las
organizaciones que reciben sus fondos y
apoyo con membresias en organizaciones
internacionales.

9

Invertir en el fortalecimiento de los
procesos de gobernanza. Consolidar
la gobernanza requiere inversion. Los
directores deben aprender de las mejores
practicas de sus pares en ecosistemas
mas desarrollados y para eso deben
pertenecer a redes que faciliten el
intercambio de ideas. Los grantmakers
pueden desempefiar un rol importante
al financiar el desarrollo de capacidades
institucionales que suelen quedar fuera
de los presupuestos operativos, por
ejemplo, insistiendo en la implementacion
de ciertos procesos de gobernanza en las
organizaciones que reciben sus fondos y
apoyo con membresias en organizaciones
internacionales.
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Buenas practicas de gobernanza:

Casa Ronald McDonald y Save the Children

a Asociacién Casa Ronald McDonald

del Perd, parte de la red global Ronald

McDonald House Charities (RMHC),
brinda alojamiento y soporte a familias
de provincia con nifos en tratamiento
médico. La organizacién destaca por la
atenciéon a la gobernanza, especialmente
en el proceso de seleccién e integracién de
miembros de su Junta Directiva. Casa Ronald
usa una guia de buen gobierno de su casa
matriz adaptada al contexto local. Este marco
establece una estructura directiva balanceada
y procedimientos claros para incorporar a
nuevos directores, lo que genera continuidad
estratégica en la organizacion.

La guia de gobernanza define perfiles clave
que deben estar representados en la Junta
Directiva y busca una mezcla de habilidades y
perspectivas alineadas con la misién de la Casa
Ronald. Estos perfiles de directores incluyen:

s Experto en salud: un profesional médico
(idealmente con experiencia en gestién de
salud publica) que aporte conocimiento
técnico sobre el sistema sanitario y las
necesidades de los ninos enfermos.

s Representante de McDonald’s: un
alto representante de Arcos Dorados o
franquiciado local de McDonald’s, teniendo
en cuenta que esta empresa es aliada
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fundadora y principal socia corporativa de
la CasaRonald. Supresencia en el directorio
facilita la articulacién con el sector privado
y la movilizacién de recursos, contactos y
visibilidad.

% Voz de las familias: una persona que
haya sido beneficiaria de la Casa Ronald.
Esta perspectiva asegura que las vivencias
y necesidades de las familias atendidas
estén siempre presentes en las discusiones
estratégicas.

% Especialistas funcionales: profesionales
en areas clave como legal, comunicaciones
y gestién social, asi como representantes
del sector empresarial ajenos a McDonald’s.
Estos miembros contribuyen con asesoria en
asuntos juridicos, la proyeccién publica de la
organizacion y el establecimiento de redes de
apoyo mas alla de la franquicia fundadora.

La organizacién provee a sus directores
inducciones y capacitaciones para el
desempeno de sus funciones. Casa Ronald
McDonald Perti ha institucionalizado un
proceso sistematico para la seleccién
y reclutamiento de miembros de su
Junta Directiva. La creacion de comités
especializados ha fortalecido el trabajo
operativo del directorio y sirve como semillero
de futuros directivos.

Integrantes del equipo ejecutivo de la Casa
Ronald lideran y apoyan estos comités,
generando un puente entre gestiéon operativa
y gobierno corporativo. En conjunto, estas
medidas generan ordeny estabilidad estratégica
para la organizacién, permitiendo que la
misién de brindar «un hogar lejos del hogar» a
las familias se cumpla con altos estandares de
transparencia, eficiencia y sostenibilidad.

Otra organizacién que destaca en el
ecosistema filantrépico peruano por sus
politicas de gobernanza es Save the Children.
Save the Children estd dedicada a la defensa
de los derechos de la nifiez y promueve la
participacién de ninas, nifios y adolescentes
en sus programas y toma de decisiones. En
el contexto peruano, esta visién se traduce
en un Consejo Consultivo de ninas, ninos y
adolescentes integrado por los beneficiarios
de sus iniciativas. Este consejo consultivo
marcé un hito al incluir a la nifez en la
gobernanza de la organizacion.

Este Consejo Consultivo de menores colabora
con Save the Children Pert aportando ideas,
sugerencias y recomendaciones sobre los
proyectos y acciones de la organizacion.
En esencia, los beneficiarios actian como
«consultores» internos, brindando una
perspectiva desde la experiencia directa
de la ninez beneficiaria. Los integrantes se

reinen en momentos clave que coinciden
con los ciclos de evaluacién y planificacién
estratégica de la organizacién. De esta
forma, sus opiniones son consideradas en
la definicién de politicas institucionales y la
direccién de nuevos proyectos, lo que asegura
que las voces de la nifiez estén presentes en
las decisiones de alto nivel.

El Consejo Consultivo estd conformado por
ninas, ninos y adolescentes representantes
de diversas organizaciones y colectivos
infantiles del Perd. Por ejemplo, en su
conformacién inicial participaron delegados
de redes de ninos trabajadores, consejos
locales de participacién infantil y otros
colectivos juveniles. Esta diversidad fomenta
que en la mesa de consulta estén reflejadas
distintas realidades y experiencias de la nifiez
peruana.

Al incluir a beneficiarios directos en su
gobernanza, Save the Children refuerza
el valor fundamental de escuchar a sus
beneficiarios, ninos y adolescentes, como
agentes de cambio. La organizacién incentiva
que los ninos sean tomados en cuenta en
todos los temas que les afectan. De hecho,
los propios nifios consejeros han demostrado
una capacidad creciente para abogar por sus
intereses y proponer soluciones, mas alla de
ser receptores pasivos de ayuda.
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Esta participacién no solo enriquece las
decisiones institucionales, sino que también
contribuye a formar ciudadanos jévenes
comprometidos. Los menores dejan claro
que «no son solo beneficiarios de programas,
sino actores activos del cambio», y la
direccién ejecutiva de la organizacién esta
comprometida con que sus aportes informen
su orientacién estratégica.

Save the Children es un excelente ejemplo
de como la inclusién de beneficiarios
en la gobernanza fortalece la relevancia
y legitimidad de wuna organizacién. La
organizacién asegura que sus decisiones
estén centradas en los derechos y necesidades
de aquellos a quienes sirve.

Casa Ronald McDonald y Save the Children
evidencian cémo una gobernanza robusta e
inclusiva eleva el impacto de una organizacién

Bibliografia

filantrépica. La experiencia de Casa Ronald
destaca la necesidad de procedimientos
estructurados y  transparentes  para
seleccionar lideres al establecer perfiles
definidos, periodos de induccién y filtros
de compromiso, lo que produce directores
competentes y comprometidos.

Save the Children refleja la importancia
de incluir a los beneficiarios en la toma de
decisiones. Al dar espacio a las ninas, nifios
y adolescentes para opinar y asesorar, la
institucién promueve que sus programas y
politicas respondan a las necesidades de la
poblacién objetivo.

En ambas organizaciones, observamos que
la gobernanza robusta es el resultado de
practicas bien definidas. Estas iniciativas
fortalecen la legitimidad, eficiencia y
sostenibilidad institucional.

https://coeeci.org.pe/save-the-children-instala-grupo-consejero-de-ninas-ninos-y-

adolescentes/

https://www.savethechildren.net/uganda/news/children-advisory-committee-cac-engages-

senior-leadership

https://www.savethechildren.de/fileadmin/user_upload/Downloads_Dokumente/Berichte_
Studien/2023/Save-the-Children-Global-Accountability-Report-2022-Strengthening-our-

accountability-in-2022.pdf

https://casaronald.org.pe/consejo-directivo/
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¢OUE IMPLICA ESTE PLAN DE ACCION SOBRE GOBERNANZA
PARA CADA TIPO DE ORGANIZACION?

-

Empresariales

Diversificar la composicion
del directorio. Incorporar
directores externos en

el 6rgano de toma de
decision permite que las
organizaciones conecten
con las areas y las
poblaciones de influencia
con mayor eficiencia.

La presencia de voces
independientes fortalece la
legitimidad del directorio

y la organizacion, y reduce
el riesgo de decisiones
centradas Unicamente en la
l6gica corporativa.

Diversificar la composicion
del directorio y establecer
politicas de renovacion

de liderazgos y de
evaluaciones periddicas a
los directores. Directores
independientes a la familia
afnaden valor en el proceso
de toma de decisiones y
proveen beneficios similares
a los explicados en el box
anterior. Institucionalizar
mandatos definidos para
miembros del directorio

y aplicar evaluaciones
formales de desempefio
permite equilibrar la
continuidad del legado
familiar con practicas
modernas de gobernanza.
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Diversificadas

Formalizar estructuras
minimas de gobernanza.
Definir funciones, roles,
reglamentos y politicas de
renovacion del directorio
es fundamental para
acompanar el crecimiento
de las organizaciones

con multiples fuentes de
financiamiento. Contar
con un directorio formal
fortalece la coherencia
estratégica, ordena la toma
de decisiones y facilita el
proceso de fundraising.

Diversificar la composicion
del directorio y definir
politicas de renovacion

de los directores. Ampliar
la composicién del 6rgano
de gobierno incorporando
miembros externos,

junto con establecer
mandatos rotativos, reduce
la dependencia de un
liderazgo concentrado y
aporta mayor objetividad en
la toma de decisiones. Estos
cambios permiten equilibrar
la vision operativa con una
mirada estratégica que
sostenga la sostenibilidad del
modelo de financiamiento.

Filiales locales

Formalizar estructuras
minimas de gobernanza

y ampliar la autonomia.
Establecer estructuras
minimas de gobernanza
adaptadas al contexto
peruano -con roles,
reglamentos y procesos
propios- permite a

las organizaciones
complementar las
directrices de la casa matriz
con el trabajo local. Un
directorio local robusto
fortalece la autonomia
operativa y facilita
respuestas mas relevantes a
las realidades territoriales.

Cooperacion y donantes
internacionales

Diversificar el directorio
con actores locales
estratégicos. Incorporar
representantes de la
sociedad civil, la academia
o el Gobierno en érganos
de gobernanza mejora

la capacidad de la
organizacion para entender
y adaptarse al entorno local,
legitimar intervenciones y
fortalecer la articulacién
territorial. Esta diversidad
también permite equilibrar la
mirada técnica internacional
con conocimientos
contextualizados para el
Peru.
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Pilar 2
Gestion interna: de la operacion a la gestion con datos

Las organizaciones filantropicas han demostrado una gran capacidad para
ejecutar proyectos y administrar recursos. Sin embargo, el siguiente paso
es pasar de la ejecucion operativa a una estrategia que lleve al aprendizaje
institucional constante y participativo, para asi fortalecer la capacidad

de la organizacion de diseiar, planificar, medir y adaptarse a entornos en
evolucion como los del Peru. La gestion de conocimiento es fundamental
para la sostenibilidad de la organizacion.

1 Una linea de accion central es institucionalizar la gestion de conocimiento y la

evaluacion como herramientas de aprendizaje, no solo para cumplir y atraer a

donantes, sino para capacitar al equipo de la organizacion. Evaluar sirve para entender

qué funciona, mejorar procesos y tomar decisiones con informacién. Para lograrlo,

es importante contar con sistemas de gestion de conocimiento que sean sencillos,

utiles y permanentes, con la habilidad de capturar datos, analizarlos, guardarlos y
traducirlos en conocimiento para la gestion.

Integrar la voz de los
beneficiarios desde el disefio de

las intervenciones. Escuchar a
las personas que seran parte del
proyecto desde la etapa de disefio
permite que las organizaciones
entiendan qué se necesita y qué
cambios son significativos para
ellos. Cuando los beneficiarios
participan en definir prioridades,
proponer soluciones y expresar qué
resultados son relevantes para ellos,
la organizacion se beneficia de una
mirada mas cercana al contexto y
construye relaciones de confianza.

desarrollo de teorias de cambio al
disefar proyectos y planes estratégicos
con horizontes de mediano y largo plazo.
Formular una légica causal dentro de la
organizacion ayuda a conectar acciones
con resultados y a definir como cada
proyecto contribuye al impacto deseado.
Una teoria de cambio clara aporta
coherencia a las actividades, fortalece la
comunicacion con aliados y financiadores,
y promueve la gestion de conocimiento.

2 Promover la institucionalizacion del
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4

Fortalecimiento del talento humano
implica invertir en las capacidades
técnicas de sus equipos, especialmente
en sostenibilidad financiera, gestion
por resultados y medicion de impacto.
Fomentar la formacion continua y la
gestion basada en datos permitird que
los equipos tomen decisiones informadas
y que la organizacién evolucione con
experiencia. Las organizaciones deben
invertir en ser parte de plataformas vy
redes regionales e internacionales que
reinen  organizaciones filantropicas
como Latimpacto, Wings (Worldwide
Initiatives for Grantmaker Support) vy
RedEAmérica, que amplian sus bases de
contactos y conocimiento y les permiten
acceder a mejores practicas regionales e
internacionales.

9

Expandir fuentes sostenibles de
financiamiento.Lasorganizacionesdeben
ampliar sus fuentes de financiamiento
mediante la creacion de unidades
de negocio, alianzas corporativas vy
estrategias de generacién de ingresos
propios que generen autonomia limitando
sudependencia de una o limitadas fuentes
de financiamiento. Un modelo financiero
diversificado reduce riesgos y amplia las
oportunidades de accion.

6

Movilizar aportes de la ciudadania a
través de canales digitales. Involucrar a
la ciudadania en la filantropia es mucho
mas sencillo cuando las organizaciones
cuentan con herramientas digitales que
facilitan donaciones. Los canales digitales
permiten activar a nuevos publicos,
como jévenes que reportan interés en
contribuir social y politicamente (The
Rockefeller Foundation, Dalberg, & The
Resource Foundation, 2025). En el Peru,
el uso masivo de billeteras digitales como
Yape o Plin ofrece una oportunidad para
promover donaciones y acercar a mas
personas al trabajo de las organizaciones.
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Buenas practicas de Gestién del conocimiento:

CARE Peru

AREPerti* forma parte dela confederaciéon

global CARE, presente en mas de 100

paises y con 55 anos de trabajo continuo
en el Perd. En su visién para 2030, 1a organizacién
aspira a ser lider en innovacién, uso de datos,
evidencia y tecnologia para generar impacto en
el mundo.

Esta orientacién se refleja en su enfoque
programdtico: cada intervencién busca
responder a necesidades inmediatas y generar
capacidades locales y resiliencia comunitaria.
Para CARE Pert, el aprendizaje institucional
es una prioridad que acompana su misién
de combatir la pobreza y promover la justicia
social. Por ese motivo, la organizacién comparte
sus resultados, historias y lecciones aprendidas.

Un pilar clave de la cultura de aprendizaje
de CARE Perti es su sistema de gestiéon del
conocimiento, que se fortalece ano tras ano.
Como parte de sus principales estrategias,
la organizacién mantiene un repositorio
detallado de proyectos e intervenciones
pasadas en su Sistema de Gestién de Proyectos.
Ademas, como miembro de una confederaciéon
global, la organizacién registra sus proyectos
e intervenciones en el Program Information &
Impact Reporting System (PIIRS).

Ambos sistemas recopilan anualmente datos,
informes y evidencia de todos los proyectos
gjecutados. La informacién obtenida permite
medir indicadores globales alineados con su
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visién a 2030 y con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible de la Naciones Unidas (ODS),
comparar resultados con las organizaciones de
la confederacién de otros paises y analizar qué
funciond, qué no y por qué.

Hoy, estas dos plataformas permiten a los
equipos diseniar nuevas intervenciones a
partir de evidencia concreta. Ademads, estos
sistemas facilitan la rendicién de cuentas ante
donantes, comunidades y beneficiarios, lo que
fortalece la coordinacién con la confederacién
internacional de organizaciones CARE.

Esta apuesta por la memoria institucional se
traduce en resultados. Por ejemplo, durante la
respuesta al brote de Zika, CARE Perti se basé en
un analisis de evidencias y conocimientos sobre
el control de vectores y la prevencién del Zika.
El equipo revisé experiencias previas, como la
intervencién en Sechura durante el brote de
dengue de 2001. De ese proceso surgieron seis
protocolos implementados en zonas piloto, y
muchas de las buenas practicas identificadas
se escalaron a otras regiones. La identificacién
de buenas practicas y su implementacién
le permitié al proyecto aprovechar sinergias
para atender la emergencia. Este ejemplo
muestra como el repositorio de experiencias
y la sistematizacién de aprendizajes ayudan a
enfrentar desafios con mayor preparacién.

CARE Peru también cultiva una cultura de
revisién continua. La organizacién fortalece

los procesos de debida diligencia con
socios y organizaciones aliadas, adaptando
herramientas para que sean inclusivas y
accesibles. Esta mentalidad fomenta relaciones
de confianza con comunidades y aliados, y
asegura que cada proyecto se ejecute con
legitimidad y perspectiva de mejora continua.

Al observar el funcionamiento de estos sistemas
de manera complementaria, identificamos
varias buenas practicas que pueden ser
adaptadas por otras organizaciones:

% Intervenciones basadas en evidencia.
Todas las acciones se sustentan en
datos y aprendizajes concretos, y se
priorizan soluciones eficaces, escalables y
contextualizadas para incidir en politicas
publicas.

s Repositorios de proyectos. CARE Peru
mantiene un repositorio interno de
informacién de proyectos, mientras que
el PIIRS registra las intervenciones a nivel
global. Estos sistemas complementarios
recopilan datos e informacién de alcance e
impacto, convirtiéndose en una memoria
institucional y de la confederacién global
que permite a los equipos guiar nuevas
intervenciones. Ademads, permiten no solo
la comparabilidad y retroalimentacién entre
proyectos a nivel nacional, sino también
entre los proyectos de todos los paises
miembros de la confederacién global.

% Identificaciébn y replicacion de buenas
practicas. A través del analisis de evidencia,
generan protocolos que se escalan a otras
regiones. Esta metodologia evita duplicar
esfuerzos y acelera la respuesta frente a
emergencias.

El impacto de esta gestién del conocimiento
va mas alld de la organizacién: al basar sus
programasenevidenciaycompartirsuslecciones
con otros actores, CARE Peru contribuye a elevar
el estdndar del sector filantrépico en el Perdi. Sus
protocolos y metodologias han sido adoptados
por Gobiernos locales y organizaciones aliadas
en areas como salud, educacién y respuesta
humanitaria. La experiencia demuestra que
tener un repositorio de proyectos y una cultura
de aprendizaje permite disenar proyectos
mas pertinentes, evitar errores recurrentes, y
replicar innovaciones con rapidez.

El ejemplo de CARE Perd resalta que un
repositorio de conocimiento que integra datos,
historias y resultados permite tomar decisiones
informadas, justificar inversiones y evidenciar
transparencia. La gestién de conocimiento de
CARE Perd también empodera a los equipos
para que aprendan del pasado y se adapten a
un futuro incierto, construyendo un camino
colectivo hacia la justicia social.

*  Vicente M. Ledn es miembro de la Junta Directiva de
CARE Peru.
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Buenas practicas de uso de tecnologia:

Propel, impulsando el impacto social en
Latinoameérica con tecnologia e inteligencia artificial

on presencia en Centroameérica, Chile,

Colombia, México y Perd, Propel

conecta la innovacién tecnolégica
y el talento con causas de alto valor
social. Propel brinda a organizaciones y
emprendimientos sociales las herramientas y
los conocimientos necesarios para fortalecer
su trabajo comunitario, con lo que posiciona
a la transformacién digital al servicio del bien
comun.

Para Propel, la tecnologia y la inteligencia
artificial (IA) son aliadas estratégicas para
fortalecer el trabajo de las organizaciones
sociales, ya que permiten optimizar procesos,
ampliar proyectos y dotar a las organizaciones
de mayor efectividad y visién estratégica.
Coherente con esta perspectiva, Propel
impulsala adopcién de herramientas digitales
en el sector filantrépico. Un ejemplo es
Nonprofit Academy, su plataforma educativa,
que ofrece cursos y talleres sobre el uso de
IA y de tecnologias digitales en iniciativas
sociales, lo que contribuye a la transformacion
digital del sector. La formacién abarca desde
conceptos basicos, como el uso de asistentes
inteligentes como ChatGPT, hasta enfoques
avanzados de marketing y andlisis de datos.

138 | cOMO TRANSFORMAR LA FILANTROPIA EN EL PERU

La propuesta de valor que Propel ofrece a las
organizaciones sociales se sostiene en tres
pilares tecnologicos:

Pilar 1. IA y herramientas digitales. Propel
promueve la incorporacién de softwares,
automatizacién e inteligencia artificial
en la gestién diaria. Un caso ilustrativo
es el de Kantaya, organizacién peruana
enfocada en la educacién infantil, que con
el acompanamiento de Propel implementd
Salesforce como sistema CRM en la nube de
informacién. Esto le permitié personalizar la
comunicacién con sus donantes, captar nuevos
patrocinadores, y reducir el tiempo invertido en
campanas de recaudacién de fondos. Gracias
al apoyo de Propel, Kantaya logré duplicar su
alcance mediante un programa desarrollado
con el uso de un chatbot de IA. Un ejemplo
de cémo la tecnologia cataliza eficiencia y
crecimiento.

Pilar 2. Conexiones de valor. Propel articula
redes de apoyo y mentoria que vinculan a
lideres sociales con expertos en la industria
de tecnologia, aliados corporativos e
inversionistas. Al integrarse a la comunidad
de Propel, las organizaciones forman parte

de un ecosistema internacional orientado a
soluciones tecnoldgicas, donde se generan
colaboraciones, asesoria especializada y
mayor visibilidad de sus causas.

Pilar 3. Acceso a financiamiento. A través
de iniciativas innovadoras, Propel facilita
que las organizaciones sociales accedan a
los recursos necesarios para su desarrollo.
Un ejemplo destacado es GrantBot, un
asistente virtual basado en IA que guia la
redaccién de propuestas de financiamiento.
Esta herramienta gratuita puede ahorrar
hasta ocho horas de trabajo administrativo
y ofrece retroalimentacién personalizada,
permitiendo que equipos pequenos sean
mas eficientes. Gracias a GrantBot, entre
2024 y 2025, varias organizaciones han
asegurado mas de US$ 1,5 millones en
nuevos fondos para sus proyectos, lo que
demuestra el potencial transformador de la
inteligencia artificial en el sector social.

El Perti se ha consolidado como uno de
los focos principales de Propel. Muchos
emprendedores sociales peruanos han
participado en sus programas de fellowship y

aceleracién, aprovechando esta plataforma
para fortalecer sus iniciativas.

Los ejemplos de impacto en el Perti abarcan
diversos sectores sociales. Ademas de
Kantaya, destacan organizaciones como
Presente, que promueve la inclusién
laboral de personas LGBTIQ+ y ha llegado
a mas de 500 000 peruanos con campanas
de diversidad e igualdad en los centros de
trabajo, y Ashanti Perq, liderada por una
fellow de Propel, que impulsa el liderazgo
juvenil afroperuano mediante la formacién
en derechos humanos y participacion
politica, contribuyendo asi a politicas
publicas mas inclusivas.

Estas iniciativas han escalado su impacto
gracias al acompanamiento tecnoldgico
y estratégico de Propel mediante la
implementacién de plataformas digitales,
el fortalecimiento de su presencia en linea
y el acceso a financiamiento para proyectos.
Sus historias de éxito en el Perd y la regién
son prueba de una nueva forma de hacer
filantropia en el siglo XXI.
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Buenas practicas de uso de evaluaciones:

Sinfonia por el Perd. Entonar una partitura de cambio
social respaldada por la ciencia de la evaluacion

y estd dedicada a transformar la vida

de nifos y adolescentes en situacién de
riesgo a través de la musica. Durante mas de
una década, el programa ha ofrecido formacién
musical gratuita (orquestas, coros, talleres) a
miles de menores en comunidades vulnerables
de todo el Perti.

Sinfonia por el Peri fue fundada en 2011

Sinfonia por el Pert opera a través de la
ensenianza colectiva de musica, fomentando
valores como disciplina, trabajo en equipo,
responsabilidad y solidaridad en sus
participantes. Ademas de su visién artistica,
lo que distingue a esta organizacién es su
compromiso con la evaluacién rigurosa de su
impacto, lo que le permite evidenciar con datos
cdémo la musica es un motor de inclusién y
desarrollo social.

Sinfonia por el Pert cultiva una cultura
de evaluacién continua para asegurar la
efectividad de sus proyectos. En 2014, en pleno
proceso de expansioén, la organizacién sometié
su programa a una evaluacién experimental de
impacto con el apoyo del Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), encargando el estudio
al Grupo de Andlisis para el Desarrollo
(Grade). Esta evaluacién independiente, con
grupos de intervencién y control asignados
aleatoriamente, buscé generar evidencia
sobre los efectos de la formacién musical en
indicadores de desarrollo de los nifos y sus
familias. Los resultados fueron reveladores,
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ya que los participantes mostraron mejoras
significativas en multiples dimensiones,
como mayor autoestima y creatividad,
mejor rendimiento escolar y determinacion,
reduccién de conductas agresivas, y un entorno
familiar mas armonioso.

Impulsada por el éxito del primer estudio,
Sinfonia por el Peru repitié el ejercicio unos
aflos después. En 2018, realiz6 una segunda
evaluacibn de impacto  experimental,
nuevamente con Grade, para seguir a la cohorte
inicial y medir cambios de mediano plazo.
Esta evaluacién confirmé y amplié hallazgos:
la participacién en el programa reorienta
positivamente el futuro de los nifos y jévenes,
reduciendo conductas de riesgo como violencia
y pandillaje, disminuyendo la incidencia de
embarazo adolescente, aumentando las horas
dedicadas al estudio y elevando las aspiraciones
académicas, ya que mas alumnos del programa
se proyectan a estudios superiores. La evidencia
robusta del estudio validé que su modelo
artistico-pedagdgico genera cambios reales en
la vida de sus beneficiarios, lo que reforzé la
decisién de la organizacion de institucionalizar
la medicién de resultados como parte integral
de su gestién.

La adopcién de evaluaciones rigurosas no solo
produjo evidencia para compartir con todos
sus stakeholders, sino que también impactd en
la estrategia operativa de Sinfonia por el Peru.
Luego de la primera evaluacién en 2014, la

4 4

Sinfonia por el Peru opera
a través de la enseianza
colectiva de musica,
fomentando valores como
disciplina, trabajo en
equipo, responsabilidad

y solidaridad en sus
participantes. Ademas

de su vision artistica,

lo que distingue a esta
organizacion es su
compromiso con la
evaluacion rigurosa de

su impacto, lo que le
permite evidenciar con
datos como la musica es
un motor de inclusion y
desarrollo social.

institucién instal6 una cultura de monitoreo y
mejora continua: crearon un equipo dedicado
a seguimiento y evaluacién, estandardizaron el
modelo pedagdgico a nivel nacional y refinaron
la teoria de cambio y los indicadores de éxito del
programa. Ahora, Sinfonia mide regularmente
el progreso de sus beneficiarios mediante
encuestas anuales, evaluaciones externas
periddicas, valoraciones de la comunidad y
otros instrumentos. Esta retroalimentacién
constante permite ajustar la intervencién para
escalar resultados.

Otro beneficio importante ha sido en el &mbito
humano y organizacional interno. Validar
mediante evaluaciones y datos que ensenar
musica tiene multiples beneficios, tiene un
efecto potente en la motivacién y el orgullo
del equipo de Sinfonia. Los profesores son
mas conscientes del impacto de su trabajo, ya
que no solo se ven como docentes de notas
musicales, sino también como agentes de
cambio social. Esto ha elevado su compromiso
y los ha impulsado a planificar mejor sus clases
y a seleccionar repertorios y dindmicas que
fomenten la creatividad, ya que asi contribuyen a
los resultados positivos observados. En resumen,
la evaluacién fue un elemento catalitico que
permitié a Sinfonia por el Perd aprender y
mejorar como organizacién, afinando su gestién
y sus métodos de ensenanza.

Tener evidencia respaldada por expertos
externos también ha incrementado la
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credibilidad de Sinfonia ante aliados,
financiadores y el publico en general. Muchas
organizaciones sociales se enfrentan al
escepticismo sobre sus proyectos, pero Sinfonia
por el Perd pudo demostrar su impacto con
rigurosidad cientifica, lo que facilita sostener
y expandir sus fuentes de financiamiento.
Inversionistas sociales, agencias de cooperacion
y empresas han mostrado interés en apoyar un
programa cuyas evaluaciones independientes
validan que cada donacién se traduce en cambios
concretos en la vida de los ninos.

Dehecho,Sinfoniacomentaqueestosresultados
«le dieron otro lenguaje» para relacionarse
con sus aliados, ya que pasé de apelar solo a
la emotividad («la musica transforma vidas»)
a presentar un caso basado en evidencia («la
musica reduce la violencia y el trabajo infantil
y mejora el rendimiento»). La legitimidad
obtenida mediante la evaluacién rigurosa
tuvo un efecto multiplicador, atrayendo a
nuevos aliados y posicionando a Sinfonia como
referente de buenas practicas en el sector.

Los rigurosos estudios de impacto de Sinfonia
han evidenciado el poder transformador de la
musica, beneficiando no solo a la institucién
a través de aprendizaje interno, eficiencia y la
habilidad de atraer financiadores, sino también
sirviendo de modelo inspirador para otras
organizaciones en el ecosistema filantrépico
peruano. Gracias a la cultura de evaluacidn,
Sinfonia por el Perd contintia creciendo y
afronta sus préximos retos, incluso explorando
nuevos temas, como la salud mental, en una
tercera evaluacién de impacto que iniciard con
la cohorte 2026, con la conviccién de que cada
nota y cada medicién cuentan para cambiar
vidas a gran escala.
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¢{OUE IMPLICA ESTE PLAN DE ACCION SOBRE GESTION INTERNA
PARA CADA TIPO DE ORGANIZACION?

-

Empresariales

Evolucionar a una gestion
basada en evidenciay
teoria de cambio. Aunque
estas organizaciones tienen
procesos administrativos
robustos, necesitan
incorporar herramientas que
ordenen su intervencion:
teorias de cambio claras,
marcos de resultados y
evaluaciones sistematicas.
Esto permitira que su
operacion evolucione hacia
una gestion estratégica
capaz de medir impacto,
generar aprendizaje
institucional y tomar
decisiones informadas.

Fortalecer la gestion

del conocimientoy el

uso de evaluaciones.
Deben avanzar hacia una
gestion de conocimiento
que les permita capturar,
sistematizar y aprender de
su experiencia. Implementar
evaluaciones periddicas,
documentar procesos y
establecer procesos de
aprendizaje interno ayudara
a estas organizaciones

a traducir su vision en
decisiones mas técnicas y
orientadas al impacto.
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Diversificadas

Consolidar mecanismos de
sostenibilidad financiera

y uso estratégico de
evaluaciones. Dado que
gestionan multiples fuentes
de financiamiento, requieren
fortalecer herramientas

de proyeccion financiera,
analisis de riesgos y
diversificacion sostenible.
Ademas, deben cerrar la
brecha entre «tener una
politica de evaluacion»

y «usar la evidencia en

la toma de decisiones»,
integrando los resultados en
planificacion, presupuestos
y mejora continua.

Incorporar légica causal
y evaluacion al modelo
operativo. Definir una
teoria de cambio, incorporar
indicadores de resultados
y realizar evaluaciones
periodicas permitira que

la actividad de estas
organizaciones cuente con
claridad estratégica basada
en informacion.

Filiales locales

Fortalecer la planificacion
y la autonomia operativa.
Reforzar mecanismos de
planificacion interna que
traduzcan lineamientos
internacionales al contexto
peruano. Crear planes
operativos propios,
gestionar conocimiento
local y adaptar evaluaciones
al territorio permitira una
gestion mas pertinente,
flexible y alineada con el
pais.

Cooperacion y donantes
internacionales

Consolidar procesos
internos ante larotaciony
temporalidad de proyectos.
Enfocarse en asegurar
continuidad institucional:
protocolos de transferencia
de conocimiento, sistemas
digitales de documentacion
y procesos estandarizados
para minimizar el impacto
de la rotacién de personal.
También es clave
desarrollar estrategias de
sostenibilidad que reduzcan
la dependencia de ciclos de
financiamiento y fortalezcan
la continuidad de las
intervenciones.
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Pilar 3

Transparencia y rendicion de cuentas:
mas alla de la difusion institucional

La transparencia es una forma de construir confianza y legitimidad con
todos los stakeholders. Las organizaciones deben dar el siguiente paso
para aprender unas de otras y, en el proceso, entender como se toman las
decisiones, cOmo se usan los recursos y qué resultados se alcanzan en
sus intervenciones. Compartir resultados ayuda a construir un sector mas
eficiente y colaborativo.

i

Publicar informacion estratégica,
por ejemplo, planes institucionales,
evaluaciones vy resultados  clave,
contribuye a visibilizar el valor y el impacto
del sector filantropico en el desarrollo del
pais. Las organizaciones deberian publicar
de manera accesible sus evaluaciones,
estados financieros e informes de
impacto.
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2

Desarrollar reportes que integren
resultados de evaluaciones con
informacion financiera. Publicar este tipo
de reporte permitira evidenciar el valor
creado por las organizaciones, el uso de
recursos y los avances en el sector.

3

Cultura de rendicion de cuentas
voluntaria, entendida no como una
exigencia de donantes, sino como un
ejercicio de confianza y responsabilidad
con los stakeholders y el sector. Las
organizaciones que se comunican con
transparencia consolidan su legitimidad
y generan condiciones para atraer nuevas
alianzas y recursos.
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¢OUE IMPLICA ESTE PLAN DE ACCION SOBRE TRANSPARENCIA
PARA CADA TIPO DE ORGANIZACION?

>

Empresariales

Pasar de la comunicacion
institucional ala
transparencia estratégica.
Las organizaciones
empresariales deben
avanzar mas alla de la
difusién de logros y adoptar
practicas transparentes
que incluyan la publicacion
de reportes financieros,
evaluaciones y criterios de
asignacion de recursos.
Integrar estos insumos en
sus plataformas digitales
diferencia la rendicion de
cuentas de un enfoque
meramente reputacional,
conectandola con el
impacto real de sus
intervenciones.

Ampliar la difusién publica
de informacién y formalizar
reportes periodicos.
Desarrollar reportes anuales
accesibles, publicar
informacion financiera y
compartir aprendizajes de
sus intervenciones permitird
aumentar su visibilidad y
consolidar su credibilidad
con todos los stakeholders.
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Diversificadas

Publicar informacion en sus
medios digitales y avanzar
hacia unarendicion de
cuentas integral. Estas
organizaciones tienen una
presencia digital activa, pero
deben complementar su
comunicacion con estados
financieros, evaluaciones,
indicadores de impacto y
criterios de seleccion de
proyectos.

Institucionalizar

practicas de rendicion

de cuentas. Establecer
procesos formales de
transparencia: reportes
financieros, informes de
impacto y socializacion

de evaluaciones. Esto
fortalecera la confianza de
sus aliados y permitira que
la sostenibilidad econdmica
se complemente con
legitimidad social.

Filiales locales

Fortalecer larendicion

de cuentas hacia

actores nacionales. Las
filiales suelen reportar
principalmente a sus

casas matrices o donantes
internacionales. Incorporar
reportes especificos para
beneficiarios, Gobiernos
locales y actores territoriales
aumentara su legitimidad y
visibilidad en el pais.

Cooperacion y donantes
internacionales

Socializar informacion
mas alla del cumplimiento
con los grantmakers. Estas
organizaciones tienen
sistemas de auditoria 'y
reportes solidos, pero gran
parte de la informacion
que comparten esta
orientada a financiadores
internacionales. Publicar
evaluaciones, informes

de impacto y reportes
financieros en canales
accesibles en el pais
fomentara el aprendizaje
entre pares y contribuira

a elevar el estandar de
divulgacion en el sector.
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Pilar 4
Gestion externa: colaborar para construir

Las organizaciones filantropicas peruanas colaboran entre ellas, pero

las colaboraciones estan centradas en alianzas para la ejecucion de
proyectos. El desafio es pasar de alianzas por proyectos a alianzas
estratégicas orientadas a resultados colectivos y sostenibles. La evolucion
del sector depende de la habilidad para articular esfuerzos, compartir
aprendizajes y sumar capacidades con actores publicos y privados.

La filantropia transformadora requiere la
colaboracion; ninguna de las organizaciones
peruanas tiene el alcance necesario para
cumplirsumisidnporsucuenta.Laarticulacion
estratégica, el aprendizaje colectivo vy
la incidencia publica son el andamiaje

Fomentar alianzas con el Gobierno anivel
local, regional y nacional para escalar
impacto territorial. La filantropia tiene el
potencial de ser un socio estratégico del
Gobierno. Trabajar con entidades locales,
Gobiernos municipales y regionales
permite adaptar las intervenciones al
contexto especifico y fortalecer las
capacidades locales con menores
recursos.
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necesario para consolidar un ecosistema
filantrépico que no solo interviene, sino que
también transforma de manera sostenible los
territorios, las poblaciones y las comunidades
donde actua.

2

Consolidar redes de aprendizaje entre
pares, como consorcios tematicos y
comunidades de practica, donde las
organizaciones compartan herramientas,
diagnosticos y evaluaciones. En linea
con nuestra sugerencia en el box 3 de
gestion interna, estas redes fortalecen
la cooperacion y ayudan a construir una
vision comun sobre los desafios del sector

y pais.

3

Impulsar la incidencia publica basada
en evidencia. Las organizaciones
filantropicas  producen  informacién
valiosa a partir de sus intervenciones,
pero esa evidencia rara vez se
traduce en propuestas para politicas
publicas. Convertir los aprendizajes en
recomendaciones, informes y mesas de
didlogo fortalecera la voz del sector como
actor relevante del desarrollo nacional.

4

Promover la sostenibilidad territorial
de las intervenciones, reduciendo
la dependencia del financiamiento
externo. Las alianzas locales, los fondos
colaborativos y la articulacion con
Gobiernos subnacionales pueden facilitar
que los proyectos sigan operando una vez
concluido el apoyo inicial.

9

Grantmakers dque promueven Ila
colaboracion como condicion al
financiamiento. La  estructura del
financiamiento para proyectos puede
desempenar un papel decisivo en
promover la colaboraciéon si ofrece
incentivos para que las organizaciones
postulen de manera conjunta (The
Rockefeller Foundation et al., 2025).
Dirigir el financiamiento hacia proyectos
codisefados o coimplementados, en
lugar de iniciativas aisladas, impulsa
soluciones integrales, distribuye mejor
las capacidades entre actores y fortalece
la sostenibilidad de los resultados. Este
tipo de financiamiento, impulsado por
grantmakers, motiva a las organizaciones
a trabajar en conjunto, compartir
aprendizajes y construir alianzas que
trasciendan la duracién de un proyecto.
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Buenas practicas de transparencia:

Empresarios por la Educacion (ExE):
apertura y rendicion de cuentas en el sector educativo

mpresarios por la Educaciéon (EXE) se
ha consolidado como un actor clave
en la mejora del sistema educativo
peruano, articulando esfuerzos entre el sector
privado, el sector publico y la academia. Esta
organizacién relne a lideres empresariales
comprometidos con elevar la calidad de la
educacién publica, convirtiéndose en un
puente entre empresas y el Estado para

implementar proyectos que benefician
a estudiantes y docentes. Su enfoque
colaborativo muestra que las alianzas

publico-privadas generan impacto positivo
cuando estdn acompanadas de transparencia
y buena gobernanza.

Unaspectodestacadode EXEessucompromiso
con la rendicién de cuentas. La organizaciéon
celebra anualmente una Asamblea General
en la que presenta su informe de labores y
estados financieros a sus miembros y grupos
de interés. EXE publica cada ano su Memoria
institucional en su pagina web, en el que
explica sus actividades, logros y situaciéon
financiera. La publicacién de sus resultados
financieros refuerza la confianza de las
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entidades educativas y empresas asociadas
en la gestién de la organizacién, sentando
un precedente de apertura informativa en el
sector filantrépico peruano.

Ademas, EXE comunica sus avances a través
de notas de prensa y reportes. Por ejemplo,
en su Memoria 2024 la organizacién detalld
sus proyectos, el impacto alcanzado y sus
balances anuales. Al adherirse a principios
internacionales de buen gobierno (es
miembro de la red Reduca y estd alineada con
el Pacto Mundial de las Naciones Unidas), la
organizacién también recibe evaluaciones
externas y estd adscrita a estdndares de
transparencia, lo que fortalece aiin mas su
credibilidad.

En resumen, Empresarios por la Educacién
integra la transparencia financiera y operativa
como parte de su ADN institucional, lo que
ha contribuido a su reputacién como una
organizaciéon confiable al colaborar con el
Estado y otras instituciones en politicas
educativas.
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Buenas practicas de transparencia:

Es Hoy: articulacion empresarial y transparencia
al servicio del desarrollo nacional

s Hoy, creado en 2021, es un movimiento

de lideres empresariales peruanos que

aborda «los desafios impostergables» del
pais a través de la articulacién multisectorial.
Esta organizacién moviliza recursos y
capacidades del sector empresarial para
impulsar proyectos de alto impacto social,
y trabaja de la mano con actores clave del
Estado, la academia y la sociedad civil. Desde
su concepcioén, Es Hoy enfatiza principios de
gestion responsable, convencida de que el
liderazgo empresarial tiene que estar definido
por la integridad.

La transparencia ocupa un espacio central
en la filosofia de Es Hoy. La organizaciéon
pone a disposicion del publico sus
lineamientos internos y sus resultados. Por
ejemplo, publican sus Principios de Gestién
Responsable, donde detallan los estandares
éticos y de buen gobierno que rigen sus
operaciones. De igual forma, al cierre de
cada ejercicio anual difunden una Memoria
institucional que resume las iniciativas
emprendidas, los recursos movilizados y
los logros obtenidos. Esta memoria anual es
accesible desde su sitio web.

Al publicar sus reportes, Es Hoy evidencia
cuanto ha recaudado del sector privado,
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en qué proyectos esos fondos fueron
invertidos y cudles fueron los resultados
en temas como educacién, empleo, apoyo a
medianas y pequenas empresas, y respuesta a
emergencias. Esta apertura permite que otros
actores comprueben el impacto de sus acciones
y cémo se administran los fondos con los que
opera. Estd practica resalta su compromiso con
la ética y la responsabilidad social.

Aligual que EXE, Es Hoy entiende que informar
con claridad sobre su gestiéon refuerza su
legitimidad ante entidades gubernamentales
y posibles aliados, creando un entorno de
confianza para la colaboracién publico-
privada a favor del desarrollo.

EXE y Es Hoy evidencian que la transparencia
no es solo una buena practica, sino también
una necesidad para generar confianza y
credibilidad antelasociedad.Laslecciones que
nos dejan estas organizaciones se resumen
en varios beneficios de transparencia:

s Fortalecimiento de la confianza publica:
las organizaciones transparentes generan
mayor conflanza en donantes, aliados y la
ciudadania. Esto aumenta la disposicién de
todos los actores en el ecosistema a apoyar
y a contribuir.

* Legitimidad y facilita la colaboracién: una
entidad que rinde cuentas es percibida
como seria y responsable, lo que mejora su
reputacién. Esto facilita la colaboracién con
otras organizaciones y el acceso a nuevas
oportunidades de financiamiento para sus
iniciativas.

s Cultura interna de responsabilidad: la
transparencia beneficia a la organizacién
internamente. Al promover una cultura de
rendicién de cuentas en su gestién interna,
mejora la eficiencia operativa y la gestién
de proyectos. Los colaboradores estan
conscientes de la importancia de manejar
eficientemente sus recursos y reportar
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resultados, lo que eleva los estandares de
desempeno.

Ser  transparentes es indispensable
para las organizaciones que articulan
esfuerzos publico-privados. Empresarios
por la Educacién y Es Hoy ilustran cémo
la divulgacién de informacién fortalece la
conflanza de la sociedad en sus iniciativas. Su
ejemplo envia un mensaje claro: la rendicién
de cuentas respalda y potencia el impacto. Al
imitar estas practicas de transparencia, mas
organizaciones podran construir puentes de
colaboracién entre el sector empresarial y
el publico, logrando asi un mayor bienestar
comun.

s https://stakeholders.com.pe/ddhh/educacion/empresarios-por-la-educacion-18-anos-
articulando-esfuerzos-por-la-calidad-educativa-en-el-peru/

* http://www.empresariosporlaeducacion.org/sites/default/files/2017informe_de_labores_
exe_2017_final _1-ilovepdf-compressed_1_0.pdf

% https://empresariosporlaeducacion.org.pe/wp-content/uploads/2024/03/Memoria-

Institucional-EXE-2023.pdf
https://eshoy.pe/
https://eshoy.pe/quienes-somos/

* k¥

de-fundaciones/

https://fundacionesyasociaciones.com/la-importancia-de-la-transparencia-en-la-gestion-
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¢{OUE IMPLICA ESTE PLAN DE ACCION SOBRE GESTION EXTERNA
PARA CADA TIPO DE ORGANIZACION?

-

Empresariales

Fortalecer alianzas
estratégicas y colaboracion
con el sector publico.

Las organizaciones
empresariales suelen
colaborar entre pares,

pero mantienen una
relacion distante con el
Gobierno. Avanzar hacia
alianzas estratégicas

con Gobiernos locales,
regionales y nacionales
permitirad escalar resultados
y aprovechar capacidades
complementarias. Utilizar los
resultados de evaluaciones
para dialogar con actores
publicos y privados puede
posicionarlas como
referentes, mas alla de la
ejecucion de proyectos.

Traducir aprendizajes

en incidencia publica.
Sistematizar sus
experiencias y compartir

los aprendizajes a nivel
sectorial, contribuyendo
con evidencia a discusiones
publicas, politicas y técnicas
que lleven al disefio de
politicas publicas.
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Diversificadas

Escalar su capacidad

de colaboracion hacia
plataformas y consorcios
multisectoriales. Estas
organizaciones poseen
una gran capacidad

de articulacion entre
empresas, paresy
cooperacion internacional.
El reto es transformar estas
colaboraciones operativas
en alianzas estratégicas y
la participacion en redes,
consorcios y plataformas
tematicas.

Expandir alianzas mas
alla de pares y fortalecer
surelacion con actores
publicos. Diversificar
actores aliados -sumando
a los Gobiernos locales,

el sector privado y la
academia- y establecer
acuerdos de colaboracion
mas alla del corto plazo.
Socializar resultados

y aprendizajes de sus
servicios o proyectos
facilitara su inclusion en
espacios de participacion y
dialogo.

Filiales locales

Aumentar su presencia
territorial y adaptar su
incidencia al contexto
nacional. Las filiales deben
reforzar su articulacién

con el ecosistema peruano
a través de alianzas con
Gobiernos, organizaciones
comunitarias y actores del
territorio. También deben
utilizar la informacién de
evaluaciones para incidir en
el disefo de intervenciones,
adaptando estandares
globales a realidades
locales. Mayor visibilidad

y participacién en redes
nacionales permitira
fortalecer su legitimidad en
el pais.

Cooperacion y donantes
internacionales

Fortalecer la transferencia
de capacidades 'y
conocimientos. Estas
organizaciones colaboran
con multiples actores,

pero pueden avanzar hacia
alianzas que incluyan
procesos de cocreacion
con comunidades,
Gobiernos subnacionales

y organizaciones de base.
Ademas, deben acompanar
sus intervenciones

con estrategias de
fortalecimiento institucional
que permitan que los
resultados perduren mas alla
del ciclo de financiamiento.
Usar su evidencia para
incidir en politicas publicas
nacionales también expande
su rol en el ecosistema.
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Buenas practicas de colaboracién con el Gobierno:

Ensena Peru:

colaboracion multiactor con enfoque sistémico

nsefna Perd es una asociacién sin fines

de lucro fundada en 2009 que, desde un

enfoque sistémico y multiactor, impulsa
un movimiento de liderazgo colectivo para
una educacién de trascendencia para los
estudiantes escolares del pais. Su trabajo
articula redes y coaliciones entre actores
del sistema educativo, desarrolla talento y
liderazgo en escuelas y territorios, e impulsa
métodos pedagbgicos efectivos integrados a
la practica de aula.

Desde sus inicios, Ensena Peri entendid
que para generar un cambio sostenible
debia trabajar de la mano con el Estado.
La organizacién ha suscrito convenios de
cooperacién con el Ministerio de Educaciéon
del Pert (Minedu) que formalizan esta alianza
publico-privada. Esta colaboracién estratégica
permite coejecutar programas de capacitacién
docente alineados con las politicas publicas.
Por ejemplo, en regiones como Cajamarca
y Amazonas, Ensefia Pera desarrolla junto
con las Direcciones Regionales de Educacion
programas de formacién continua para
docentes y directores de escuelas.

En linea con este enfoque, la organizacion
desarrolla cinco programas que inciden en
el aula, la gestién escolar y la participacion
estudiantil:
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% Programa de Liderazgo, que incorpora a
profesionales de diversas disciplinas como
docentes en escuelas publicas en el marco
de un ecosistema de formacién continua.

% jQué Maestro! Programa de formacién y
acompanamiento para docentes de escuelas
publicas.

% Programa de Liderazgo para Directivos, que
forma y acompana a directores de escuelas
y a sus equipos para potenciar su liderazgo.

% Programa de Liderazgo para Estudiantes,
que desarrolla y promueve participaciéon
auténtica para estudiantes a través de
experiencias formativas y redes.

% Programa de Formacién Docente en
Lectoescritura, que instala practicas de
lectura y escritura basadas en evidencia
e integradas a los planes de mejora y al
seguimiento de aprendizajes.

En conjunto, estos programas ordenan la
intervencién institucional y se articulan
con la colaboracién con el Estado, las
Unidades de Gestiéon Educativa Local (UGEL)
y diversos aliados locales, contribuyendo a la
transformacién educativa territorial.
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La colaboracién entre Estado, empresa y
sociedad civil se traduce en resultados
concretos en tres experiencias: Efecto Ancash,
Ascope y Amazonas:

% En Ancash, desde 2017, una coalicién entre
la Direccién Regional de Educacién (DRE)
Ancash, las UGEL de Huari, Bolognesi,
Huarmey y Recuay, Antamina y Enseha
Per colidera una intervencién con
mirada sistémica; hoy suma nueve anos
de trabajo focalizado en cuatro provincias
y nueve distritos, integrando programas
para docentes, directivos, estudiantes y
lectoescritura, y consolidando herramientas
como una unidad regional de medicién para
orientar decisiones. En sus primeros anos,
la accién conjunta alcanzé a mas de 16 000
estudiantes.

s EnAscope, la coalicién provincial —articulada
con la UGEL y las municipalidades-
implement6é un piloto de transformacién
sistémicaenlectoescrituraque en 2024 formé
y acompand a 149 docentes y movilizd a 3366
estudiantes en 38 instituciones educativas,
con planes de trabajo que convocaron a mas
de 200 actores y convenios municipales para
escalar el proyecto.

s En Amazonas, Ensena Peru trabaja con mas
de 2500 estudiantes de 79 instituciones
educativas. El trabajo con autoridades
asciende a 180 personas formadas, entre
especialistas de las UGEL y de las DRE
y lideres comunitarios. Se identificaron
cuatro desafios clave con las comunidades
en la regién, en los que se viene teniendo
avances a través de proyectos de
innovaciéon educativa:
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e Violencia y desigualdad de género hacia
ninas y adolescentes

e Brechas en el desarrollo de la lectoescritura

e Pricticas poco sostenibles frente al cambio
climatico

e Limitada implementacién del enfoque
intercultural y bilingiie

Estos casos evidencian que cuando el Estado,
el sector privado y la sociedad civil se alinean,
las iniciativas dejan de ser puntuales y se
convierten en estrategias territoriales con
evidencia compartida y alcance sostenido.

A nivel territorial, Ensefia Perti ha construido
relaciones con las UGEL, actores clave para
promover cambios en cada comunidad.
Trabajar con las UGEL fomenta que las
iniciativas educativas tengan respaldo
institucional local. De manera conjunta,
Enseia Pert y diversas UGEL estdn
desarrollando plataformas robustas que
generan informacién actualizada de miles
de estudiantes, lo que ayuda a planificar e
impulsar una educacién de calidad.

Otra forma de colaboracién con las UGEL
es el fortalecimiento de capacidades de
sus equipos técnicos. En alianza con el
sector privado, Ensefa Peri implementa
procesos de formacién y acompanamiento
para especialistas pedagdgicos, con el fin de
potenciar su labor de acompanamiento a
las instituciones educativas.

Involucrar a las UGEL y a la comunidad local
en la cocreaciéon de soluciones educativas
genera mayor compromiso con las iniciativas.
Las UGEL aportan continuidad y escala
local, mientras que Ensena Perti dinamiza
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Cuando el Estado,

el sector privado y

la sociedad civil se
alinean, las iniciativas
dejan de ser puntuales
Yy se convierten en
estrategias territoriales
con evidencia
compartiday alcance
sostenido.

innovacién y formacién. Como equipo, las
UGEL y Ensefa Perd escalan el impacto en las
escuelas de la zona.

Ademas del Estado, Ensena Peru desarrolla
iniciativas con otros actores del ecosistema
educativo. Estas alianzas amplian los
recursos y los conocimientos disponibles
y crean sinergias que potencian los
resultados en las escuelas. Un ejemplo
inspirador es la colaboracién con el sector
tecnolédgico y financiero para cerrar brechas
de conectividad digital en zonas rurales. A
través de una alianza entre Yape y Enseia
Peri, se financiaron e instalaron antenas
de internet satelital Starlink en mas de 140

escuelas rurales, habilitando conectividad de
alta velocidad en territorios con conectividad
histéricamente restringida. La llegada de
internet de calidad permiti6 habilitar salas de
cémputo, introducir herramientas educativas
en linea y hasta crear la primera pagina web
del colegio, involucrando a los estudiantes en
el proceso creativo.

A nivel internacional, Ensefia Perti forma
parte de Teach For All, una red global en mas
de 60 paises que le permite a Ensena Perd
intercambiar mejores practicas einnovaciones
educativas con iniciativas de todo el mundo,
acelerando su aprendizaje institucional. Por
ejemplo, como miembro de esta red, Ensena
Perd ha adaptado metodologias exitosas de
otros paises y compartido sus logros para
que sean replicados internacionalmente.
Adicionalmente, la organizacién participa
en espacios de investigaciéon y cooperacion
global sobre educacién. En 2023, Enseiia
Perd se sumd a una coalicién internacional
impulsada por la Brookings Institution
junto con otras 10 organizaciones de Africa,
Asia y América para investigar cémo lograr
transformaciones sistémicas en educacion.
En esta coalicién, Ensefla Peri actia como
representante local, aporta la perspectiva
peruana e incorpora las lecciones globales en
su trabajo comunitario.

La experiencia de Ensena Perd evidencia
que colaborar con los demdas actores
del ecosistema -locales, nacionales e
internacionales- es fundamental para lograr
un impacto profundo y sostenible.
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Buenas practicas de colaboracién con el Gobierno:
Hombro a Hombro y la colaboracion
publico-privada para salvar vidas en el Peru

ombro a Hombro (https:/
Hhombroahombro.org.pe/) es  una

organizacién peruana que nacié como
Soluciones Empresariales contra la Pobreza
en 2011 para apoyar al Estado en gestién de
politicas publicas. En 2017, a raiz del fenémeno
de El Nino, se cred el frente empresarial contra
desastres «Hombro a Hombro» para movilizar la
solidaridad del sector privado y articularla con
el Estado en situaciones de desastres de gran
magnitud, sean de origen natural o humano.
La organizacién ha demostrado que el sector
publico y el privado son mas eficientes cuando
trabajan en equipo, combinando el alcance y
recursos del Estado con la capacidad de gestién
empresarial para llegar de manera oportuna a
las poblaciones vulnerables. Gracias al apoyo
de un patronato de 82 empresas, Hombro a
Hombro articula donaciones de companias de
todos los tamanos en estrecha coordinacién
con el Estado.

La confianza que la organizacién ha generado
en los sectores publicos y privados se basa en la
comunicacién constante con entidades publicas
como el Instituto Nacional de Defensa Civil
(Indeci) y con todas las empresas que lo apoyan,
lo que le permite movilizar recursos con rapidez.
Su rol como principal articulador entre el sector
privado, el Estado peruano y la sociedad civil
ha sido reconocido publicamente, por ejemplo,
Hombro a Hombro tiene un asiento en el Centro
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de Operaciones de Emergencia Nacional (COEN)
en caso de desastres de nivel 4 0 5,1os mas graves.
Este espacio institucionaliza la colaboracién y
facilita que las donaciones privadas se integren a
los planes nacionales de emergencia.

La alianza publico-privada estuvo a prueba
durante la preparacién para el fenémeno de
El Nino y las lluvias en el norte del pais. Ante
la alerta, Hombro a Hombro trasladé el primer
millén de vacunas que el Estado habia adquirido
en China y ayudé a trasladar bienes de ayuda
humanitaria del Indeci en coordinacién con la
Marina de Guerra, apoyando con 60 camiones en
Lima para mover la carga desde los almacenes
del Indeci a la Base Naval del Callao y, luego, de
la Base de Paita, con 60 camiones adicionales,
a los almacenes desconcentrados del Indeci
de Tumbes, Piura y Lambayeque. La logistica
combinada entre el sector publico y el sector
privado permitié que el Indeci completara los
bienes de ayuda humanitaria que se habian
usado en el primer ano del fenémeno de El
Nino, lo que permitié estar mejor preparados
ante una posible segunda fase, que en cierta
época del afio parecia inminente.

Estos esfuerzos ejemplifican comolainfraestructura
estatal, la flota y el talento empresarial se
complementan para garantizar una distribucién
eficaz. Esta colaboracién multiplica el impacto de la
organizacion, por ejemplo:

12000

toneladas
de ayuda
humanitaria

—

s Complementar capacidades: cuando el
Estado y las empresas suman esfuerzos, el
impacto se amplifica. Hombro a Hombro
ha entregado casi 12000 toneladas de
ayuda humanitaria y beneficiado a mas
de 1,3 millones de personas, combinando
alimentos, bebidas, articulos de higiene,
de limpieza, oxigeno, abrigo y servicios de
salud, logisticos y de comunicacién, con la
coordinacién estatal.

% Rapidez y escala: la confianza generada
con las autoridades gubernamentales
permite movilizar donaciones en cuestiéon
de horas. Esta eficiencia logistica agiliza
la operatividad de la organizacién para
reaccionar ante desastres.

% Acceso institucional: contar con un asiento
en el COEN facilita la integracion de las
donaciones en los planes oficiales de
gobierno y genera transparencia y rapidez de
informacién oficial en momentos de crisis.

millones de personas
beneficiadas

% Financiamiento para bienes estratégicos:
la recaudacién de fondos para adquirir y
trasladar las primeras vacunas contra la
COVID-19 evidencia que las empresas pueden
financiar iniciativas publicas criticas.

% Capilaridad y cercania: las alianzas con
organizaciones locales y municipalidades
permiten que la ayuda llegue a comunidades
rurales y urbanas vulnerables que muchas
veces estan fuera del alcance inmediato del
Estado.

Hombro a Hombro evidencia que colaborar con
el Gobierno no solo es posible, sino esencial
para maximizar el impacto social. El acceso a
la infraestructura estatal facilita una respuesta
mas rapida y coordinada ante emergencias.
Usando a Hombro a Hombro como ejemplo,
otras organizaciones filantropicas pueden
construir relaciones de confianza con
instituciones publicas que les permitan escalar
esfuerzos en beneficio de la poblacién.
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NUESTROS OBJETIVOS

El Centro de Investigacion de la Universidad
del Pacifico es pionero en la investigacion
de la filantropia en América Latina. Sanborn
y Portocarrero, en Filantropia y cambio social
en América Latina (2008), con el apoyo
del David Rockefeller Center for Latin
American Studies de la Universidad de
Harvard, fueron los primeros en la region en
aplicar estandares de rigor académico a la
investigacion del sector.

Desde 2017, nuestro equipo ha seguido la
labor deinvestigar el sectory hacreadolabase
de datos mas extensa sobre organizaciones
filantropicas en el Peru. Aunque esta base
de datos es la mas extensa del Peru y fue
integramenterecopiladamedianteentrevistas
(versus cuestionarios), existen lagunas de
informacion, particularmente relacionadas
con informacién financiera e inversion social.
Es fundamental robustecer nuestra base de
datos. En un futuro cercano, esperamos que
las organizaciones se sientan mas comodas
compartiendo informacion mas detallada y
que, a través de investigaciones como esta,
internalicen los beneficios de un ecosistema
analizado cuantitativamente.

Estudiar filantropia en el Peru y el proceso
de crear y mantener esta base de datos nos
ha permitido construir alianzas con colegas
en Argentina, Brasil, Chile, Colombia y
México, asi como otras redes regionales
e internacionales, para compartir datos,
aprendizajes y buenas practicas sobre los
ecosistemas filantropicos en nuestros paises.

La aplicacion de herramientas cuantitativas

al estudio del sector es un pilar de nuestro
trabajo, por ejemplo, el indice de capacidad
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organizacional (ICO), que ha sido respaldado
por publicaciones en revistas académicas
como la mencionada en el capitulo 2 de este
libro.

L 4 <

Nos gustaria que este
proyecto sea una

fuente de reflexion,
informacion e
inspiracion para equipos
de organizaciones
filantropicas, donantes
Yy miembros de
directorios en el Peru e
internacionalmente.

Nuestras publicaciones incluyen:

Nos gustaria que este proyecto sea una
fuente de reflexidn, informacidn e inspiracion
para equipos de organizaciones filantropicas,
donantes y miembros de directorios en el
Peru e internacionalmente.

El ICO es una herramienta versatil aplicable
a organizaciones en paises emergentes mas
alld de América Latina.

Nuestro plan de accion ofrece lineamientos
que pueden ajustarse a distintos contextos de
paises en desarrollo. Organizamos nuestras
recomendaciones basadas en los modelos
de ingreso de organizaciones, lo que permite
a organizaciones con modelos similares
fuera del Peru adaptar esas sugerencias a sus
contextos operativos.

Compartir el panorama del sector filantropico
peruano con actores de otros paises, el
ICO, nuestro plan de accién y nuestras
recomendaciones son nuestra contribucién y
evidencia de apertura a aprender de colegas,
filantropos y ciudadanos interesados en
mejorar las condiciones de vida en sus
paises. Del mismo modo que motivamos a
las organizaciones filantropicas a colaborar
entre ellas, nos entusiasma colaborar con
pares, como investigadores y stakeholders
con interés en fortalecer el sector.
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TU OPINION

El avance del sector filantropico depende de
las decisiones tomadas por todos los actores
del sistema.

Te preguntamos:

cTe
importa el
bienestar
del Peru?

Si la respuesta es afirmativa,
considera que la filantropia es una
herramienta poderosa para experimentar,
innovar y acelerar el desarrollo.
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é¢Te preocupa

que el Estacdo
sea poco
eficiente?

Si larespuesta es
afirmativa,
considera que la
filantropia tiene como
objetivo proveer
bienes publicos como
educacion, salud,
cuidado del medio
ambiente e igualdad
de oportunidades con
capital privado para
complementar la labor
del Estado de la manera
mas eficiente posible.

Teindignan las
graves diferencias en
oportunidades que

experimentamos los
peruanos?

Si la respuesta es
afirmativa,
considera que la
filantropia agiliza
la generacion y
transferencia de
conocimiento
sobre programas
destinados a mitigar
la desigualdad, y nos
permite aprender
qué funciona, qué no
funciona y por qué.
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Si has respondido afirmativamente estas
preguntas, te invitamos a considerar
gue, como persona comprometida con el
bienestar de tu pais, te debes involucrar
con la filantropia. Como mencionamos
en Hacia una nueva filantropia en el Peru
(Leon & Bird, 2018), la filantropia no es
solo donar. Ser filantropo es compartir tu
energia y conocimiento para ser parte de un
movimiento comprometido con la busqueda
de la igualdad de oportunidades y la justicia.

Los modelos filantrépicos basados en la
caridad y las buenas intenciones son poco
eficientes. Como ciudadano comprometido,
sugerimos que enfoques tu energia vy
conocimiento en organizaciones filantrépicas

4 <

Los modelos filantropicos basados en la caridad y

las buenas intenciones son poco eficientes. Como
ciudadano comprometido, sugerimos gue enfogues tu
energia y conocimiento en organizaciones filantrdpicas
comprometidas con la gobernanza, la transparencia y
la gestion interna y externa como pilares de eficiencia.
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comprometidas con la gobernanza, la
transparencia y la gestion interna y externa
como pilares de eficiencia.

La filantropia es una inversion en la sociedad,
y como inversionista en el desarrollo de tu
pais, debes usar parametros claros para
medir el retorno de esa inversion.

A través de este trabajo de investigacion,
generamos Yy compartimos conocimiento
sobre el sector filantropico con el objetivo de
agilizar su evolucion en una forma eficiente,
escalable y sostenible. Impulsemos Ia
transformacion del Peru a una sociedad justa,
con oportunidades para todos.
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ANEXOS

ANEXO 1 .
Glosario

Beneficiarios - Grupos o personas que reciben
el apoyo de las organizaciones filantropicas.
Incluyen nifos, adolescentes, mujeres, personas
en pobreza, migrantes, indigenas, LGBTIQ+, entre
otros.

Capacidades organizacionales - Conjunto de
habilidades, recursos, estructuras y procesos que
permiten a una organizacion filantropica cumplir
su mision de manera efectiva y sostenible.

Colaboracion - Vinculos y alianzas que las
organizaciones filantropicas establecen con otras
entidades (pares, Gobierno, sector privado) para
potenciar el impacto de sus intervenciones.

Diversificacion de ingresos - Estrategia para
reducir riesgos financieros mediante la obtencion
de fondos de multiples fuentes, por ejemplo,
empresas, familias, cooperacion internacional,
actividades propias.

Ecosistema filantrépico - Conjunto de
organizaciones y actores que conforman

el sector filantropico en un pais o region,
incluyendo fundaciones, asociaciones, donantes,
beneficiarios y entidades colaboradoras.

Endowment - Fondo patrimonial permanente
que genera rendimientos para financiar las
actividades de la organizacion a largo plazo.

Evaluacion - Proceso de analisis y medicion

de los resultados e impacto de los proyectos
sociales. Puede ser de necesidades, de procesos,
cualitativa, de resultados sin grupo de control o
de resultados con grupo de control.
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Evaluacion de impacto - Medicion rigurosa
de los cambios atribuibles a una intervencion,
idealmente utilizando grupos de control para
comparar resultados.

Filantropia - Uso de recursos del sector privado
(dinero, tiempo, conocimiento) para generar
bienes publicos como educacidn, nutricion,
empleabilidad y cuidado del medio ambiente.

Gestion del conocimiento - Procesos y sistemas
para capturar, organizar, compartir y utilizar el
aprendizaje institucional y la evidencia generada
por la organizacion.

Gestion externa - Capacidad de la organizacion
para colaborar con otros actores (pares,
Gobierno), incidir en politicas publicas y
compartir informacion y aprendizajes.

Gestion interna - Procesos administrativos,
financieros y estratégicos que permiten a la
organizacion operar de manera eficiente y
sostenible.

Gobernanza - Sistema de administracion y toma
de decisiones de una organizacién, generalmente
a través de un directorio. Incluye aspectos como
la seleccion, continuidad, diversidad y evaluacion
de sus miembros.

Grantmaker - Organizacidén que otorga recursos
(financieros o en especie) a otras entidades para
que ejecuten proyectos sociales.

Rendicion de cuentas - Obligacion de las
organizaciones de informar y justificar el uso
de sus recursos y los resultados obtenidos ante

Incidencia en politicas publicas - Acciones
orientadas a influir en la formulacion,
implementacion o evaluacion de politicas

publicas a partir de la evidencia y aprendizajes sus grupos de interés (donantes, beneficiarios,
generados por las organizaciones filantropicas. sociedad).

indice de capacidad organizacional (ICO) - Socializacion y retroalimentacion - Procesos
Herramienta que mide el nivel de desarrollo mediante los cuales la organizaciéon comparte
institucional de las organizaciones filantrépicas informacion y recibe opiniones de sus

en cuatro pilares: gobernanza, gestion interna, beneficiarios, donantes y aliados para mejorar su
transparencia y rendicion de cuentas, y gestion gestion y resultados.

externa.

Sostenibilidad financiera - Capacidad
Inversion social - Recursos econdmicos de la organizacion para mantener sus
destinados por las organizaciones filantropicas operaciones y cumplir su misiéon en el tiempo,

a proyectos y programas sociales en areas independientemente de cambios en el entorno o
como educacién, desarrollo social, salud, medio en las fuentes de financiamiento.

amibientegeniclotics: Stakeholders - Grupos de interés o partes

Misién organizacional - Declaracion que interesadas que se ven afectados por las
expresa los objetivos, motivaciones y formas actividades de la organizacion o que pueden
de intervencion de la organizacién. Puede ser influir en su éxito (beneficiarios, donantes,
tradicional (alivio de pobreza), de desarrollo empleados, Gobierno, sociedad civil, etc.).
(transformacion social) o de capacidades

o ] Teoria de cambio - Marco que describe como y
(fortalecimiento de agencia personal).

por qué una intervencioén produce los resultados

Operador de programas - Organizacion que esperados, conectando actividades, resultados e
desarrolla e implementa directamente proyectos impacto.

seekitEs, Transparencia - Practica de publicar y difundir
Organizacion filantrépica - Entidad sin fines de informacidn relevante sobre la organizacion,
lucro que canaliza recursos privados para fines como mision, proyectos, equipo, informacion
sociales. Puede ser una fundacidn, asociacion financiera y evaluaciones, para fortalecer la

o filial local, y se clasifica segiin su modelo de credibilidad y la rendicién de cuentas.

ingresos y operacion.

Organizacion mixta - Organizacion que combina
la operacion directa de proyectos con la funcién
de grantmaker.
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ANEXOS

ANEXO 2

Metodologia

En el Peru no existe un uUnico registro
publico que permita identificar a todas las
organizaciones filantropicas. No hay un
registro que consolide las organizaciones
filantropicas en el Perd porque las
organizaciones pueden acogerse a diferentes
formas legales (fundaciones, asociaciones
sin fines de lucro, asociaciones), por lo que
aparecen registradas en diversas bases de
datos.

Para este estudio, construimos la muestra
de investigacion mediante la integracion de
diversas fuentes.

El punto de partida para nuestra muestra fue
la base de datos que creamos para Hacia
una nueva filantropia en el Peri de Leodn y
Bird (2018) en 2017. Esa base de datos de 157
organizaciones filantropicas sigue siendo
la base de datos mas extensa y detallada
de organizaciones filantrépicas en el Peru
y consolidé informacion del Consejo de
Supervigilancia de Fundaciones (Consuf), la
Superintendencia Nacional de los Registros
Puablicos (Sunarp) y la Superintendencia
Nacional de Aduanas y de Administracién
Tributaria (Sunat).
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No hay un registro

gue consolide las
organizaciones
filantropicas en

el Peru porque las
organizaciones
pueden acogerse a
diferentes formas
legales (fundaciones,
asociaciones sin fines
de lucro, asociaciones),
por lo qque aparecen
registradas en diversas
bases de cdatos.

A partir de la base de datos de 2017, para
esta investigacion ampliamos el universo de
organizaciones mediante tres fuentes:

1. CONSUF.

Ampliamos el registro de las fundaciones
con el Registro Administrativo Nacional de
Fundaciones del Consuf, entidad adscrita
al Ministerio de Justicia y Derechos
Humanos®.

Hasta julio de 2025, el registro
contabilizaba 382 fundaciones inscritas,
de las cuales 266 se encontraban
activas. De este universo, contactamos
a 94 organizaciones con informacion
de referencia vigente. Diecinueve de las
organizaciones contactadas respondieron
y participaron en el proyecto.

La baja tasa de respuesta de esta
fuente de datos puso en evidencia las

limitaciones de acceso y comunicacion
con las fundaciones registradas en el
Consuf. A raiz de la baja tasa de respuesta
de las organizaciones registradas en el
Consuf, reorientamos el contacto con
organizaciones filantropicas con las
siguientes fuentes.

2. SUNAT.

Revisamos el registro de las entidades
perceptoras de donaciones registradas
en la Sunat con informacion actualizada
a junio de 2025. Obtuvimos el registro a
través del Portal de Transparencia de la
institucion.

3. APCI.

Accedimos a la base de datos de las
organizaciones sin fines de lucro receptoras
de donaciones provenientes del exterior
registradas en la Agencia Peruana de
Cooperacion Internacional (APCI)".
Utilizamos la informacién actualizada hasta
enero de 2025.

6 https://www.gob.pe/12271-ministerio-de-justicia-y-derechos-humanos-registro-administrativo-nacional-de-

fundaciones

7 https://datosabiertos.gob.pe/dataset/base-de-datos-instituciones-privadas-sin-fines-de-lucro-receptoras-de-

donaciones-de-17
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ANEXOS

En el proceso, aplicamos el muestreo
por «bola de nieve», sumando nuevas
organizaciones a medida que se desarrollaban
las entrevistas. Para asegurar la validez de la
base de datos, verificamos la informacion de
las organizaciones mediante busquedas en
internet y redes sociales.

A partir de las fuentes de la Sunat y la
APCI, contactamos a 279 organizaciones
filantropicas, de las cuales 111 respondieron.

La base de datos final consiste en 130
organizaciones filantropicas con presencia
en distintas regiones del pais: 19 fundaciones
y M1 otras organizaciones filantrépicas
registradas como asociaciones. Cada
organizacion fue representada durante la
entrevista por su gerente general, director
ejecutivo, miembro de directorio u otro
miembro sénior designado.

266

19

entrevistadas

&

| activas
organizaciones sin fines de Muestreo por
lucro registradas en Sunat bola de
y APCI hieve

924

organizaciones de
Sunat entrevistadas

17

organizaciones de
APCI entrevistadas
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ENTREVISTAS

Entrevistamos en persona y a través de
plataformas virtuales a 130 organizaciones
filantropicas entre abril y agosto de
2025. Recopilamos informaciéon de las
organizaciones mediante entrevistas
estructuradas que duraron, en promedio, una
hora.

ALCANCE

La investigacion tiene un alcance nacional.
Del total de organizaciones entrevistadas,
el 75% registra su direccion fiscal en Lima,
que incluye Callao, y el 25% en otros
departamentos del pais. No obstante, la
ubicacién de la sede principal no constituye
un indicador del ambito de intervencion,
ya que varias organizaciones reportaron
intervenciones en distintas zonas del pais.

LA ENTREVISTA TIENE 57 PREGUNTAS Y ESTA ORGANIZADA EN CINCO SECCIONES:

1.

Datos generales: afo
de fundacion, mision de
la organizacion, alcance
geografico y tipo de
operacion.

4,

Politica de evaluacion y
resultados: estrategias
de evaluacion de las
actividades y de gestion
de la informacion.

2.

Gobernanza:
informacion sobre
la composicion y
caracteristicas del
directorio.

5.

Gestion externa:
colaboracion con

otras organizaciones
filantrépicas y con el
Gobierno, participacion

en redes del sector,
presencia en medios
digitales y publicacion
de informacion.
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Presentamos el
cuestionario de
la entrevista en el
anexo 3.

DISTRIBUCION GEOGRAFICA DE LA MUESTRA

de las organizaciones
entrevistadas registra su
direccion fiscal en Lima

y Callao.

la registra en otros
departamentos del
pais.

La ubicacion de la sede principal
no constituye un indicador del
ambito de intervencion, ya que
varias organizaciones reportaron
intervenciones en distintas zonas
del pais.




ANEXOS

ANEXO 3

Entrevista estructuracda

Organizaciones filantropicas

SECCION I.
PILARES DEL ICO
GOBEF;NANZA, GESTION INTERNA, TRANSPARENCIA Y RENDICION DE CUENTAS,
1. Nombre de la organizacion GESTION EXTERNA
2. Persona responsable de la encuesta
3. Cargo de la persona responsable de la encuesta
4, Correo electrénico de la persona responsable de la encuesta
5. Teléfono de la persona responsable de la encuesta
6. Ao de fundacién
7 Pagina web de la organizacion
8. Mision de la organizacion
9. Direccion fiscal o postal de la organizacion
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