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Resumen

Las herramientas generadas en la Ciencia Administrativa, tradicionalmente, han sido apli-
cadasaorganizacioneslucrativas. Sinembargo, el contexto actual demanda adaptar cono-
cimientos e instrumentos para empresas poco tradicionales como las empresas sociales,
debido a que atienden necesidades sociales 0 ambientales no cubiertas y, su susten-
tabilidad operativa genera un bienestar en su territorio. Por lo anterior, se establecio la
pregunta jcomo disenar un proceso de planeacion estratégica util para una Organizacion
de la Sociedad Civil? Para ello, se abordd un estudio de caso usando diversas herramien-
tas (FODA!, BSC?, entre otras), para establecer una planificacion estratégica capaz de
mantener la sustentabilidad operativa para una organizacion sin fin de lucro en una etapa
de transicion generacional. Esto contribuye al ser evidencia empirica de la posibilidad
de implementar herramientas que coadyuven al éxito de este tipo de organizaciones.
Siendo una base para aplicar conocimientos y atender necesidades de sectores priorita-
rios que, cada vez, son mas demandadas en la academia.

Palabras clave | Administracion estratégica, empresa social, diseno estratégico, estrate-
giaempresarial.

1 Elanalisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una herramienta que permite evaluar los factores de fortaleza
y debilidad que intervienen internamente en la organizacion, asi como la evaluacion externa donde se identifican las oportunidades
y amenazas. Lo anterior, para tener en una misma herramienta la vision general de la situacion de una determinada organizacion (Ponce, 2006).

2 EIBSC (Balance ScoreCard) es un instrumento a manera de tablero de monitoreo respecto a la gestion estratégica de la organizacion, que se
basa en la construccion de objetivos y formulacion de indicadores de cuatro perspectivas principales: financiera, stakeholders, procesos
internosy aprendizaje-crecimiento para alinearlos a iniciativas estratégicas que ayudaran a medir los resultados ( Kaplan y Norton, (2000).
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s traditional strategic planning useful for social enterprises?
Case study

Abstract

In Administrative Sciences, applicable tools have been applied to traditional organiza-
tions. However, the current context demands adapting knowledge and instruments for
non-traditional companies such as social companies, because they meet unmet social
or environmental needs, and their operational sustainability generates well-being in
their territory. Therefore, the question was established: how to design a useful strategic
planning process for a Civil Association? For this, a case study was addressed using
various tools (FODA, BSC, among others), to establish strategic planning to maintain
operational sustainability for a non-profit organization in a generational transition stage.
This contributes to being empirical evidence of the possibility of implementing tools that
contribute to the success of this type of organization. Being a base to apply knowledge
and meet the needs of priority sectors that are increasingly in demand from the academy.

Keywords | Strategic management, social enterprise, strategic design, business strategy.
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Introduccion

La empresa social surge como una organizacion cuya finalidad es la creacion
de valor social, lo que se refiere a dar atencion a la poblacion civil, especialmen-
te a agquella que se encuentra en situacion de vulnerabilidad; asi se beneficia
directamente en lo econdmico, social o ambiental por las actividades de la em-
presa (Rubalcavay Zeron, 2020).

Considerando lo anterior, existe una amplia tipologia (Ver Figura 1) de organiza-
ciones que pueden caer en la denominacion anterior, sin embargo, para tener
un mejor panorama sobre este tipo de empresas, Gil-Estallo et a/. (2006) enmar-
can las principales diferencias respecto a las empresas tradicionales, siendo
la priorizacion de las ganancias economicas, la orientacion a mercados meta
mas amplios y un enfoque centrado en el estudio o analisis de las actividades
operativas las caracteristicas de estas ultimas, lo cual, se contrapone a una vi-
sion mas humanista, la prelacion del beneficio econdémico, la delimitacion de
un nicho de beneficiarios, que corresponden a la empresa social.

Figura 1. Tabla de tipologia de organizaciones. Basado en Gil-Estallo,
et. al. (2006) y Thompson y Jones (1981).

Factores Embresa Tradicional Organizaciones Empresas
Esenciales P No Gubernamentales del Tercer Sector
. ., . Mejorar la situacion
Objetivo . . Atencion social . J. . .
. Ganancia econdmica o . economicay social mediante
Principal y humanitaria gratuita . .
acciones conjuntas
p . Beneficios visibles
¢Qué ofrece Ayuda social

Productosy Servicios y tangibles (Econdmicos

al mercado? .
y sociales)

y humanitaria

Sector publico, empresas
¢Quiénes son Otras empresasy cooperativasy personas
los clientes? personas en general (quienes ofrecen su esfuerzo
ytiempo)

Asociados/sector publico
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Factores Empresa Tradicional Organizaciones Empresas
Esenciales P No Gubernamentales del Tercer Sector
;Como se .

o Siendo . : . Se agrupan para ser
administra la L. Siendo socialmente eficiente .
. . econdmicamente . productivos y tener
organizacion . . y eficaz .
. eficiente y eficaz ganancias
para sobrevivir?
Estructurada
. y Estructurada Estructurada
Procesos orientado a la cadena
de valor por proyectos por proyectos

Enlo que hace alanocion de la empresa social, Yunus, (2010) propone dos mo-
delos de valor: en el primero, la organizacion invierte sus utilidades para ex-
pandir actividades para cubrira un mayor nimero de beneficiarios (algo similar
a las economias de alcance) y, las empresas que son creadas por personas
vulnerables que generan la organizacion para satisfacer sus propias necesida-
des (similares a las sociedades cooperativas). En ambos casos, se trabaja bajo
los valores de la cooperaciony la solidaridad, creando confianzay reciprocidad
para generar algun tipo de retorno financiero.

Este trabajo suscribe el primer tipo descrito por Yunus, (2010), puesto que, por
su definicion, aborda a organizaciones buscan un punto de equilibrio (los cos-
tos de la actividad empresarial igualan alos ingresos obtenidos [Levy, 2005]) en
sus operaciones. Bajo esta idea de pensamiento se encuentran las Organiza-
ciones de la Sociedad Civil (OSC) que, de acuerdo con Hernandez (2012, p. 39),
son agrupaciones que cuentan con “una personalidad juridica, son auto gober-
nablesy atienden las necesidades sociales; no pertenecen al aparato guberna-
mental, estan separadas del gobierno; no son lucrativas, y cuentan con trabajo
voluntario”.

Sin embargo, las organizaciones no lucrativas, como las OSC, requieren de
“sostenibilidad financiera y eficiencia en la gestion de recursos y servicios”
(Oliveiraetal., 2021, p. 2) y, de esta manera, lograr un mayor alcance para la aten-
cion de la poblacion objetivo, haciendo que estas agrupaciones se comporten
mas como una empresa (Navarro et al., 2015).
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Cabe senalar que, a estas organizaciones se les ha relegado dentro del esta-
blecimiento de politicas publicas que promuevan o favorezcan sus actividades
de manera efectiva; por ejemplo, en México se carece de un reconocimiento
juridico que establezca lineamientos claros para la identificacion de este tipo
de empresas, e incluso, el Instituto Nacional de Desarrollo Social (INDESOL)
cuenta con un catalogo de empresas sociales en la cual, se incluyen una gran
diversidad de tipo de empresas, solo considerando su personalidad juridicay
no, el concepto de empresa social (Rubalcavay Zerdn, 2020).

De igual forma, la eleccion dicotomica a la que el marco juridico mexicano obli-
ga a una organizacion entre la figura de empresa lucrativa y la de no lucrativa
restringe la posibilidad de una empresa adquiera una forma intermedia que
le permita generar recursos por si misma para atender una necesidad social
(como las empresas sociales) (Ibarray Palos, 2017).

Otro punto para considerar respecto a las OSC es que deben interactuar con
mayor recurrencia con los gobiernos y con empresas tradicionales para operar
efectivamente, pero sobre todo para la captacion de recursos financieros que
le permitan garantizar su supervivencia, puesto que ellas no pueden generar
resultados como utilidades, lo que las restringe a captar financiamiento me-
diante donaciones o aportaciones de terceros, aumentando la carga burocra-
tica inherente a la figura juridica (Cornforth y Edwards, 1999; Zheng et al., 2018).

Lo anterior abre diferentes retos pero especialmente en la gestion que le per-
mite hacer frente a estas organizaciones a distintos elementos (Canyelles, 2011;
O'Sullivan, 2012). Dentro de la literatura, se identifican corrientes tematicas pre-
dominantes respecto a las empresas sociales, como el analisis de la carencia
de la figura juridica adecuada, asi como la importancia de su reconocimiento
legal (Peter et al., 2023; Uliondo, 2020), el contexto institucional de la empresa
social (Hota et al.,, 2023; Iskandar et al., 2022) y aspectos sobre gestion o sos-
tenibilidad operacional (Desiana et al., 2022; Franco, 2020; Pinheiro et al., 2021).
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También se han desarrollado diversos marcos de referencia o modelos que
buscan acercar a la empresa social a la vision tradicional de ciencia adminis-
trativa que le permita mejorar sus condiciones en busqueda de una sostenibi-
lidad operativa; entre estos trabajos se encuentran las propuestas de modelos
de negocios de Yunus et al. (2010); analisis de los tipos de liderazgo en estas
empresas Soelton et al. (2021); la administracion estratégica (Courtney, 2020),
por mencionar algunos.

Para la presente investigacion resulta de interés el ultimo elemento mencio-
nado: la administracion estratégica. En este sentido, autores como Courtney
(2020) o Canyelles (2007) proponen que las ciencias administrativas deben de
estar en constante innovacion para cumplir con las demandas actuales de las
organizacionesy de la propia sociedad. Partiendo de lo anterior, proponen que
las organizaciones no lucrativas, deben de implementar la perspectiva de ges-
tion estratégicatradicional (Que son acordes paralas empresas lucrativas), para
gue puedan garantizar su existencia y maximizar al niUmero de beneficiarios.

Al no ser una forma de empresa tradicional, existen brechas entre las postu-
ras teorico-practicas tradicionales y esta organizacion. Bajo esta linea de ideas,
Fernandez et al. (2012) realizaron un estudio a cinco empresas sociales y de-
terminaron que la problematica en comun que tenian los empresarios era la
falta de conocimiento y habilidades para operar como empresa. Se resalto la
carencia de capital humano capacitado y se detecto la necesidad de trabajar
en la planeacion estratégica. Otro elemento que contribuye a la situacion en-
contrada por los autores anteriores puede ser que los lideres de estas empre-
sas pueden ser administradores con una formacion mas empirica que formal
(Oliveira et al., 2021).
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Pese a ello, es posible la aplicacion de los conocimientos de la administracion
estratégica tradicional, realizando ajustes por la propia naturaleza de la em-
presa social, que permitan, desde una vision holistica, desarrollar métodos de
planificacion Utiles e, incluso, adoptar figuras arquetipicas de la administracion
(Courtney, 2020; Nutt, 1984). Poder desarrollar una vision estratégica efectiva
para las empresas no lucrativas permitiria emplear de manera eficiente los re-
cursosy capacidades, asi como hacer frente al entorno, para generar valor que
permita la sostenibilidad de la organizacion (Baldwin, 2020). Para el desarrollo
de un plan estratégico, se requiere realizar un analisis de los elementos del en-
torno que inciden en la empresa, posteriormente, se debe ser consciente de
los elementos internos que coadyuvan a la operacion de la organizacion; con
ello, construir una serie de acciones que permita aprovechar las oportunida-
des y reducir las amenazas, a través de potenciar las fortalezas y restringir las
amenazas. Unavezteniendo lo anterior, se debe de realizar un monitoreo de las
acciones para garantizar el cumplimiento de las metas y objetivos deseados
(Mintzberg y Lampel, 1999; Mintzberg et al., 1999,.

Con base en lo descrito hasta este punto, la investigacion busca contribuir a
la literatura que estudia a las empresas sociales con la finalidad de establecer
mecanismos o herramientas que les de respaldo tanto para su existencia,como
para su desarrollo. Para ello, se adopta la vision de la administracion estratégi-
ca, particularmente en la planificacion, analizando los modelos tradicionales
tropicalizados a la unidad de analisis correspondiente; a partir de ahi, se formu-
la como pregunta de investigacion jcomo disenar un proceso de planeacion
estratégica util para una Organizacion de la Sociedad Civil?
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Materiales y métodos

Para darrespuesta ala pregunta de investigacion, la informacion fue recopilada
a traves de buscadores de articulos cientificos, tales como Bielefeld Academic
Search Engine (BASE), Redaly, Scielo, Science y Scopus; utilizando las claves
de busqueda: Planeacion estratégica, Empresas Sociales, Nonprofit Organi-
zations, Estrategia Empresarial, Balance Scorecard, Mapa estratégico, FODAYy
Gestion Administrativa. Dicha pesquisa se realizd en noviembre del ano 2021,
tanto en librosy articulos relacionados con estrategia empresarial y planeacion
estratégica revisando un total de 3 libros y aproximadamente 30 articulos cien-
tificos referentes al tema. En primera instancia se encontro literatura enfocada
a la empresa tradicional, por lo que se limitd el enfoque para, posteriormente,
disenar el método adecuado para el desarrollo del trabajo empirico adaptan-
dolo alas necesidades de la empresa.

Thompson et al. (2018), consideran que la organizacion que busca mejorar
debe plantearse la respuesta a las preguntas: (1) “;Cual es la situacion actual?”;
(2) “s A donde se quiere llegar?”; (3) “4Como se va a llegar? De las respuestas
dependera el comportamiento que tendra la empresa y, para que esto pue-
da cumplirse, debera quedar plasmado en una planificacion formal. Asimismo,
Canyelles (2007) expone que es importante que una organizacion (tanto las
que trabajan con fines de lucro como las que no) busque maneras de generar
valor a la sociedad, ademas de saber manejar las capacidades con las que ac-
tualmente cuenta y contara en el futuro. La estrategia es la direccion y la guia
gue se establecen para darle a la empresa la capacidad de competir, mejorar
el desempenoy crecer en el ambiente empresarial (Thomson et al., 2018, p.24).
Si bien, la estrategia cuenta con diferentes lineas del pensamiento (Hoskis-
son et al., 1999) las empresas deben de visualizar a la estrategia como un todo
(Mintzbergy Lampel, 1999).
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Puesto que el interés del trabajo se centra en la formulacion de un plan estra-
tégico, se optd por adoptar la perspectiva de la Escuela del Diseno estratégi-
co (Mintzberg y Lampel, 1999). Conviene remarcar que se trata de un proceso
gue cada vez adquiere mayor complejidad al considerar a un mayor numero
de actores relacionados con la organizacion (que tienen legitimidad sobre las
exigencias de los resultados esperados, como impactos positivos en o social,
ambiental, asi como un buen trato con sus colaboradores), lo que demanda co-
nocer sus perspectivas para lograr integrarlas en la toma de decisiones (Gar-
césy Tovar,2009). Mintzberg et al. (1999, pag. 38- 67) dan a conocer las premisas
gue se toman en cuenta en la escuela del diseno:

1. Laformulacion de la estrategia sera consciente y deliberada; no deben de
serintuitivas, sino que deben de ser aprendidas formalmente.

2. Elcontroly el conocimiento de la estrategia es competencia unica del due-
no o administrador general de la organizacion.

3. Laestructura estratégica debe mantenerse simple y solamente dirigida por
una persona.

4. Las estrategias deben ser Unicas; se debe de adaptarse a las situaciones
particulares que vive la organizacion.

5. Laestrategia empresarial es un producto final; debe de presentarse formu-
lada por completoy lista para su aplicacion.

6. Deben serexplicitas, porlo que no pueden perder su simpleza. Para An-
drews (1999) las estrategias deberian de ser explicitas para quienes las
generany ademas adaptarlas para que sean faciles de entender para los
otros miembros de la organizacion.

Desde el punto de vista de Mintzberg y Lampel (1999), lo primero a considerar
para una empresa es el alineamiento entre los elementos externos e internos
que ejercen una influencia en la organizacion. En consonancia con lo anterior,
Thompson et al. (2018) considera que un diagnostico detallado y analitico de
estos factores debe serlo primero que debe realizarse para que los administra-
dores construyan la estrategia que mas se ajuste a la situacion actual.
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ANALISIS PESTA

l

l l l

Politico

Econémico Social Tecnolégico Ambiental

Figura 3.
llustracion de los factores del andlisis PESTA
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Chapman, 2012

Para lo anterior, se recomiendan instrumentos como el analisis PESTA (que
consiste en identificar los elementos politicos, econdmicos, sociales, tecnolo-
gicos y ambientales que pueden incidir en la organizacion) como herramienta
gue contextualiza el entorno a partir de la conciencia de los integrantes de la
empresa tal y como se muestra en la Figura 2 (Chapman, 2012).

David y David (2017, p.77) proponen la Matriz de Evaluacion de Factores Exter-
nos (MEFE), una herramienta complementaria al analisis externo, misma que
consiste en la identificacion de los factores externos, clasificados como positi-
vos (Oportunidades) o negativos (Amenazas). La cual, permite visibilizar de una
forma mas clara el panorama donde opera la empresa, teniendo un valor agre-
gado al incluir una evaluacion cuantitativa, ponderando y puntuando los ele-
mentos determinados, dando como resultado unajerarquizacion de elementos
en funcion de su influencia, taly como se ejemplifica en la Figura 3.
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Figura 3. Tabla de Ejemplo de Matriz de Evaluacion de Factores Externos.
Elaboracion propia basado en David y David, 2017, Conceptos de
Administracion estratégica, p.78.

Factores clave Ponderacion CA Total

Oportunidades

Factor Clave 1 0.25 1 0.25
Factor Clave 2 0.21 4 0.84
Factor Clave 3 018 3 0.54
Amenazas
Factor Clave 4 018 4 0.72
Factor Clave 5 018 2 0.36
Total 1 2N

De igual forma, David y David (2017, p.77) plantean la Matriz de Evaluacion de
Factores Internos (MEFI) (Ver Figura 4) como herramienta de identificacion los
factores externos, tanto en el lado positivo (Fortalezas) como en el negativo
(Debilidades). En conjunto, la MEFE y la MEFI, son el punto de partida para el
analisis FODA que permite establecer acciones estratégicas que combinan
elementos de las matrices descritas anteriormente, mismo que Kong (2008)
determina como fundamental para el desarrollo de una planeacion estratégica
en organizaciones sin fines de lucro.
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Figura 4. Tabla de Ejemplo de Matriz de Evaluacion de Factores Internos.
Elaboracion propia basado en David y David, 2017, Conceptos de
Administracion estratégica, p.78.

Factores clave Ponderacion CA Total

Oportunidades

Factor Clave 1 0.25 1 0.25
Factor Clave 2 0.21 4 0.84
Factor Clave 3 018 3 0.54
Amenazas
Factor Clave 4 018 4 0.72
Factor Clave 5 018 2 0.36
Total 1 2N

Continuando con la evaluacion interna, tomando como cimiento los plantea-
mientos de Barney (1991), se requiere la evaluacion de los recursos y capacida-
desdeunaempresa,paralocual,elanalisisVRIO (Ver Figurab) permite identificar
a los generadores de una ventaja competitiva, misma que debe de ser Valioso,
Raro, Inimitable, en relacion con la competencia. Se entiende como recurso a
todos aquellos elementos que contribuyen a la produccion de la empresa, tales
como los recursos materiales, talento humano, finanzas y todo aquel activo que
esté involucrado en la transformacion del bien o en la prestacion del servicio.
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Figura 5. Tabla de Tipos de Ventaja Competitiva segun analisis VRIO.
Elaboracion propia basada en “;Conoces tus puntos fuertes y débiles?:
El analisis interno VRIO (Garcia, 2019, pag. 18).

Tipo de ventaja

T R Valioso Raro Inimitable Organizacion
Desventaja competitiva X
Igualdad Competitiva X
Ventaja competitiva temporal X
Ventaja competitiva por explotar X

Ventaja competitiva sostenible

Parte importante de una correcta estrategia empresarial es la posibilidad de
monitorear el cumplimiento de actividades y metas, para lo cual, Kaplan y Nor-
ton (2000) proponen el Balance Score Card (BSC, por sus siglas en inglés), tam-
bién conocido como Cuadro de Mando Integral, para enmarcar las relaciones
entre los activos intangibles, tangibles, objetivos estratégicosy la propuesta de
valor generadas. Es una manera de representar la estrategia de la compania
y definirla a través de objetivos relacionados con sus respectivos indicadores
basandose en cuatro perspectivas: financiera, stakeholders, procesos internos
y aprendizaje-crecimiento (Méndez y Méndez, 2021); la Figura 6 representa un
Cuadro de Mando Integral genérico para una organizacion. Tawse y Tabesh
(2023), mencionan que la clave para establecer concordancia entre las diferen-
tes medidas es identificar la relacion causal entre los factores medibles y los
objetivos a largo plazo. Aunado a lo anterior, Kaplan y Norton (2000) subrayan
la importancia de asociar el BSG con un mapa estratégico, otra herramienta
gue visualiza las conexiones de causay efecto, ademas de las mediciones que
permiten evaluar el funcionamiento de la estrategia para, en caso de ser nece-
sario, aplicar correcciones. Este modelo también es empleado por Kong (2008)
en empresas con fines no lucrativos como herramienta que ayude la toma de
decisionesy comunicar las estrategias establecidas.
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Figura 6. Tabla de formato de Balance ScoreCard.
Elaboracion propia basado en Kaplany Norton (2000).

Perspectivas ID Objetivo Indicador Férmula
St Objetivo1 Indicador1 Férmula 1
Stakeholders
S2 Objetivo 2 Indicador 2 Férmula 2
P1 Objetivo1 Indicador1 Férmula 1
Procesos internos
p2 Objetivo 2 Indicador 2 Férmula 2
C1 Objetivo1 Indicador1 Férmula
Crecimiento y aprendizaje
Cc2 Objetivo 2 Indicador 2 Férmula 2
F Objetivo1 Indicador1 Férmula
Perspectiva Financiera
F2 Objetivo 2 Indicador 2 Férmula 2

Unidad de Analisis

Para la presente investigacion, se trabajo con una ONG cuya figura legal es
‘Asociacion Civil" que tiene como finalidad el atender necesidades sociales de
su localidad, especialmente en la atencion de mujeres. La OSC fue constitui-
da formalmente desde el 2013, sin embargo, las integrantes de la organizacion
han desarrollado actividades con la misma finalidad desde treinta anos atras
sin estar formalmente constituida. En el 2013 se toma la iniciativa de constituir-
se como asociacion civil con el objetivo de tener acceso a programas sociales
del gobierno federal, logrando beneficiar a familias vulnerables a través de la
construccion de viviendas. Sus actividades se centran en el area centro sur de
Tamaulipas, principalmente en el municipio de El Mante.

Se desarrollaron las acciones con la OSC debido a que se encuentra en una
transicion generacional por la edad avanzada de sus integrantes y buscan po-
der generar recursos financieros suficientes para garantizar las actividades
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sostenibles de la organizacion, puesto que, hasta el momento, el financiamien-
to es, en su totalidad, por aportaciones de las integrantes. La transicion que se
desea realizar se busca que se dé desde una perspectiva formal que garantice
el éxito de esta. Porello, la planeacion estratégica, vista desde un punto de vista
formal, constituira el marco de referencia para cumplir con la transicion busca-
da. Los trabajos se efectuaron entre marzo del 2021 a enero de 2023.

Técnica de analisis

Para recabar la informacion requerida por instrumentos descritos se efectua-
ron diversos grupos de enfoque con los integrantes de la ONG, asi como en-
trevistas individuales (ver Tabla 1); mediante grabaciones de audio que permi-
tieran, posteriormente, el analisis de esta, y construir las matrices estratégicas
correspondientes. Posteriormente, se verificaron las herramientas definidas,
tanto con académicos especialistas en formulacion estratégica (quienes fue-
ron seleccionados en funcion a sus lineas de investigacion, asi con experiencia
previa en actividades de consultoria) y con los mismos integrantes de la OSC,
en grupos de enfoque posteriores; de esta manera, se triangularon las conclu-
siones obtenidas para corregir las matrices y para que expresaran la real si-
tuacion organizacional. La Figura 7 detalla los instrumentos aplicados para la
obtencion de la informacion correspondiente al diagnoéstico externo y al diag-
nostico interno.
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Figura 7. Tabla de instrumentos de Diagndstico Externo e Interno.
Elaboracion propia con informacion de David y David, 2017,
Conceptos de Administracion estratégica.

Diagnéstico Instrumento Principal fuente de informacion

Anélisis del Macroentorno (Politico,
Diagnostico Estratégico Externo Econdmico, Social, Tecnoldgico Entrevistas
y Ambiental)

Matriz de Evaluacién de Factores

Externos (MEFE). Entrevistasy grupos de Enfoque

Diagndstico de Recursos

Diagnostico Estratégico Interno y Capacidades (VRIN)

Discusion de panel de expertos

Matriz de Evaluacion de Factores

Internos (MEFI). Entrevistasy grupos de Enfoque

El desarrollo de las herramientas estratégicas se realizé mediante un modo de
pasos sucesivos (Ver Figura 8) que inicio con el Analisis Interno, posteriormen-
te el Andlisis Externo. Con ello se pudo establecer el anélisis FODA para definir
las acciones estratégicas que dieron lugar al BSC con sus indicadores con la
finalidad de evaluar el avance de la estrategia implementada.

Figura 8. Pasos de la técnica de analisis. Elaboracion propia.

ANALISIS EXTERNO ANALISIS INTERNO
Analisis
— MEFE > MEFI — VRIN —1 FODA
PESTA

Para el diagnostico externo, el primer instrumento conformado fue la matriz
PESTA donde se analizaron los factores politicos, econdmicos, sociales, tec-
noldgicos y ambientales que pueden intervenir en la organizacion positiva o
negativamente. Otro de los instrumentos aplicados para el diagnostico exter-
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no fue la Matriz de Evaluacion de Factores Externos, la cual es de ayuda para
identificar y evaluar elementos externos al observarlos como oportunidades y
amenazas que influyen en la organizacion.

Pasando al diagnostico interno, se utilizo el Diagnostico de Recursos y Capa-
cidades (VRIN) donde se examinaron las capacidades principales de la ONG;
las capacidades valiosas son las que le permitiran a la empresa aprovechar las
oportunidades y/o controlar las amenazas del entorno, las capacidades raras
son las que las diferencian de la competencia y que pocos las poseen, las ca-
pacidades inimitables se considera que son aquellas que otras organizacio-
nes no pueden imitar con facilidad y por ultimo las No sustituibles son los que.
La informacion para la construccion de esta herramienta se recab6 a partir de
visitas programadas. En la primera visita se tuvo una sesion de preguntasy res-
puestas para conocer un poco mas de la ONG Yy dias posteriores se acordd una
reunion grupal para analizar la informacion y asi construir nuestras primeras
matrices del diagnostico estratégico externo.

Una vez que se analizaron los resultados del diagndstico externo e interno, se
utilizd como método de evaluacion de la estrategia el BSC. Este instrumento
se construyd a partir de un analisis FODA. Para la definicion de los objetivos
estratégicos, se tomo en cuenta el cruce de los factores internos y externos de
la matriz FODA, de tal manera que se construyeron estrategias y acciones FO
(Fortalezas y Oportunidades), F.A (Fortalezas y Amenazas), D.O (Debilidades y
Oportunidades) y D.A (Debilidades y Amenazas). Posteriormente se analizo la
relacion de cada objetivo con la perspectiva para finalmente definir los indica-
dores del Cuadro de Mando Integral.
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Resultados

Como primer paso para laimplementacion de los instrumentos para desarrollar
la planeacion estrategica, se efectué un grupo de enfoque con las integran-
tes de la OSC para establecer el objetivo de la intervencion estratégica, lo cual,
servira como la guia para poder formular las acciones estratégicas partiendo
de los analisis. En este sentido, se determiné como meta el disenar un plan
estratégico que coadyuvara a la OSC a poder realizar actividades de manera
sostenible, privilegiando la eficiencia, tanto operativa como administrativa, lo
que le permitiria cumplir la mision de fomentar el desarrollo humano e integral
mediante acciones que promuevan el empoderamiento, asi como la vision de
ser el principal agente de cambio con empoderamiento de ninos, jovenesy mu-
jeres en su area geografica de influencia.

Como primer paso se realizo la matriz PESTA mediante una investigacion do-
cumental en fuentes oficiales sobre las categorias que integran el referido
analisis (Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico y Ambiental). Esto con la in-
tencion de diagramar, de manera general, el contexto de la organizacion para
contar con una base que permita determinar los elementos del entorno que
inciden en la organizacion. Entre las fuentes consultadas se pueden mencio-
nar al Censo de Poblacion y Vivienda del Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia [INEGI] (2021), Censos Econdmicos (INEGI, 2020), Encuesta Nacio-
nal sobre Disponibilidad y Uso de Tecnologias de la Informacion en los Hoga-
res (ENDUTIH) (INEGI, 2019), Perspectivas econdmicas de América Latina de
la Organizacion para la cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE, 2020)
y el Diagnostico sistematico del pais México del Banco Mundial (World Bank,
2018).
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Categoria

Al contar con la informacion resultado de la investigacion documental, se reali-
z6 una entrevista con miembros de la OSC para conocer su percepcion por los
elementos externos considerados. Asi, se pudieron incluir nuevos factores que,
Ccon su mayor conocimiento sobre la operatividad de la organizacion, debian
ser considerados y, se marcaron elementos que, desde su punto de vista, no
tenian incidencia.

Finalmente, la informacion se reviso junto con tres investigadores expertos en
estrategia empresarial (investigadores con lineas de investigacion relaciona-
das a la estrategia empresarial) para corroborar o desechar elementos que per-
mitieron establecer los factores relevantes para la matriz PESTA. La Figura 9
presenta la tabla de los elementos que se consideraron como relevantes para
este analisis.

Figura 9. Tabla de analisis PESTA de la A.C. Elaboracion propia a partir de
informacion del INEGI, la OCDE y el World Bank, asi como de los propios
integrantes de la OSC.

Elementos Consideraciones

Politico

1. Transicion gubernamental Como toda organizacion, esta sujeta a movimientos politicos
para poder recibir financiamiento o solventar gastos y poder
continuar con su operacion. La transicion gubernamental
afecta de manera negativa debido al cambio de partido poli-
3. Clima politico inestable ticoy recorte de apoyos econdémicos conforme a la diversidad
de politicas gubernamentales que la administracion publica
deseé aplicar, ademas, en algunas ocasiones el clima politico
inestable ocasiona dificultades en la obtencion de recurso por
parte de gobierno estatal y federal; por ultimo el marco legal
regulatorio se mantiene cambiando constantemente, lo cual
afecta debido a los lineamientos fiscales que debe de cumplir
para ser donataria autorizada, para poder recibir donaciones 'y
seguiren operacion.

2. Diversidad de politicas
gubernamentales en un territorio

4. Marco legal y regulatorio
cambiante
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Categoria

Elementos

Consideraciones

Econémico

1.

o A woN

Tasa de participacion

en actividades remuneradas
de grupos en situacion

de vulnerabilidad

Tasa de ocupacion laboral
Fuentes de financiamiento
Ciclo econdmico

Fondos destinados atemas
de desarrollo

Los factores econdmicos anteriormente mencionados afectan
alaOSCapesarde serunente nolucrativoy porconsecuencia,
dejaren segundo plano la maximizacién de las ganancias para
los duefios/accionistas, debido a que la tasa de participacion
(voluntariado) y tasa de ocupacion laboral es un requerimiento
minimo para mantener la operacion y procurar el objetivo de
la organizacion, ademas, el financiamiento es necesario en
cualquier tipo de organizacion para la creacion de nuevos pro-
yectos, crecimiento, expansion, etc., el no contar con financia-
miento frena el desarrollo econémico de la OSC. Asimismo, los
fondos destinados afectan a la operacion ya que son reque-
ridos para realizar proyectos especificos, y en algunos casos
son usados como fuentes de financiamiento mientras que, en
algunos otros, es parte fundamental para solventar los gastos
y costos fijos de la OSC.

Social

o A woN

Interés de las comunidades
en actividades filantropicas

Equidad social

Acceso a la educacion

Liderazgo moral en los territorios

Acceso a la salud

Los factores sociales afectan a la cualquier organizacion, debi-
do a que todas estan sujetas a critica social, sin embargo, una
asociacion civil tiende a ser mas observada debido a su obje-
tivo social, le afectan los factores de salud publica, educacion,
equidad debido a las actividades que realiza para con la so-
ciedad, ademas, afecta el interés de la sociedad en actividades
filantropicas debido a que necesita el apoyo de la comunidad
para poder realizar las actividades a través del voluntariado.

Tecnolagico

1.

Acceso a latecnologia

Adopcion de latecnologia

Aceptacion de las innovaciones

tecnolégicas

Los factores tecnolégicos afectan considerablemente en
cualquier organizacion, pero, dentro de la OSC, afectan debi-
do a que el acceso a las tecnologias depende de la capacidad
econdmica con la que cuente un organizacién, como resulta-
do en algunos programas, dificulta la correcta aplicacion de
las actividades, por otro lado, la adaptacion a las tecnologias
afecta en el mejoramiento de los procesos de recoleccion de
financiamiento, optimizacion del material recreativo para la im-
particion de talleres, ser mas eficiente, reducir costos y mejorar
la escalabilidad de las acciones sociales realizadas.

Ambiental

Catastrofes naturales

Educacion para el desarrollo
sostenible

Acciones para el cuidado
del medio ambiente

Marco juridico para delitos
ambientales

Los factores ambientales afectan a la OSC debido a que los an-
teriores mencionados pueden cesar la operacion del negocio,
por ejemplo, una catastrofe natural o un delito dentro del marco
legal ambiental. Por otro lado, la educacion para el desarrollo
sostenible y acciones que promuevan el cuidado del medio
ambiente afectan debido al giro y a los objetivos que presenta
la OSC.
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A partir de la informacion anterior, se determinaron, los elementos positivos y
negativos que pueden afectar a la organizacion (se seleccionaron alrededor de
5 elementos considerados como los de mayor peso en cada categoria), de esta
manera se determinaron las Oportunidades y Amenazas que existen en el en-
torno de la OSC, como se muestra en la Figura 10.

Figura 10. Matriz de Evaluacion de Factores Externos de la A.C.
Elaboracion propia basado en David y David (2017), Conceptos de Adminis-
tracion estratégica, p.78.

Factores clave Ponderacion CA Total

Oportunidades

Vinculacion con entidades lucrativas. (OA 3 0.33
Alianza con instituciones publicas y gubernamentales en causas sociales. 0.06 2 012
Contratacion de personal a través de servicio social, practicas profesionales 0.09 3 027
0 programas gubernamentales. ' '
Organizar eventos de recaudacién de fondos para la sostenibilidad 010 4 04
organizacional (carreras, bazares, mercaditos, loteria, etc). ' '
Vinculacion y colaboracion con la academia e investigadores para la

. N . 0.07 3 0.21
profesionalizacion individual o colectiva.
La existencia de necesidades sociales. 012 4 048
Amenazas
Poca participacién de entidades lucrativas en acciones sociales. 041 2 0.2
Percepcién equivocada de la sociedad sobre las Organizaciones de la 0.09 5 018
Sociedad Civil (OSC). ' '
Poco compromisoy participacion de la ciudadania en causas sociales. 0.08 1 0.08
Entorno politicoy legal. 0.07 2 014
Resistencia al cambio. 0.1 2 0.22

Total 1 2.63
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Para la construccion de la MEFE se asigno una ponderacion a cada factor clave
(cuya sumatoria deberia ser igual a 1), para, posteriormente, multiplicar la pon-
deracion por la calificacion para obtener un resultado. La calificacion se esta-
blece seleccionando unvalorde 1 para una amenaza menor; 2 para una amena-
za mayor; 3 para una oportunidad menor; 4 para una oportunidad mayor.

En la OSC se obtuvo una calificacion de 2.63 que implica que la ORGANIZA-
CION esta por encima de la media, debido a que su valor es mayor a 2, lo que
significa que hay un rango alto de area de oportunidad; por otro lado, cuenta
con diversas amenazas que, si bien impactarian negativamente en la opera-
cion, hasta el momento es capaz de hacerles frente y mantenerse operando.

La informacion recabada para el analisis interno permitié el desarrollo del
analisis VRIO que radica en la identificacion de las ventajas competitivas sos-
tenibles. En la Figura 11 se enlistan los recursos tangibles e intangibles que la
OSC posee.

Figura 11. Recursos con los que cuenta la OSC. Elaboracion propia.

No. De Recurso Recurso

1 Capital intelectual

2 Capital relacional

3 Reconocimiento social

4 Conocimiento de las necesidades del territorio
5 Liderazgo en el sector

6 Espacios fisicos para el desarrollo

Posteriormente, en la Figura 12, se describen las relaciones entre los recursos
determinados en la Figura 11 con las capacidades con las que cuenta la OSC
Lo cual, permitira visualizar las interacciones entre estos elementos, mismos
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que facilitaran determinar los elementos que pudieran representar una ventaja
competitiva en el mercado.

Figura 12. Relacion entre las Capacidades y los Recursos de la OSC.
Elaboracion propia.

Recursos

Capacidades que contribuyen

Capacidad de involucrar a la sociedad en acciones solidarias

(donacién de medicamentos, Utiles escolares, platicas educativas, etc.) 12.4,5Y6
Difusion de informacion 1,3,4,5Y6
Trabajo en equipo 1,2,4y5
Comunicacion interna 2,4y5
Establecimiento de metasy objetivos 1y2
Compromiso del cuadro gerencial 1,4y5
Lealtad y compromiso de la poblacion 2,3,4,5y6

A fin de encontrar las ventajas competitivas sostenibles, se realizo el analisis
VRIO, donde se evaluan las capacidades bajo los criterios: Valioso, Raro, Inimi-

table y, ademas, si la organizacion cuenta con ella. La Figura 13 muestra dicha
evaluacion:

Figura 13. Analisis VRIO para FMDSH. Elaboracion propia.

Recurso Valioso Raro Inimitable Organizacion Tipo
Capacidad de involucrar a la sociedad .
. L - Ventaja
en acciones solidarias (donacion de . . : i
. o L Si Si No Si competitiva
medicamentos, Utiles escolares, platicas
) Temporal
educativas, etc.)
Ventaja
Difusion de informacion Si No No Si Competitiva

temporal
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Recurso Valioso Raro Inimitable Organizacion Tipo

Ventaja
Trabajo en equipo Si No No Si Competitiva
temporal

lgualdad

Comunicacion interna Si No No No .
Competitiva

lgualdad

Establecimiento de metasy objetivos Si No No No .
Competitiva

Ventaja
Compromiso del cuadro gerencial Si Si No Si Competitiva
Temporal

Ventaja
Lealtad y compromiso de la poblacion Si Si Si Si Competitiva
permanente

Porlo anterior, se puede determinar que el capital intelectual es un recurso que
les proporciona una ventaja competitiva sostenible debido a que en este tipo
de organizaciones puesto que el conocimiento adquirido por la experiencia no
se sustituye, no se imita, es valioso y raro debido a que no todos pueden realizar
este tipo de actividades. Ademas, la red de contactos es un recurso valioso y
no sustituible debido a que es de mucha importancia dentro de la organizacion,
sin embargo, dentro de las asociaciones civiles es muy comun tener este tipo
de contactos por lo que no es ni raro ni inimitable. Se puede considerar que
este recurso genera una ventaja competitiva temporal.

El reconocimiento social es de gran importancia dentro de las asociaciones ci-
viles debido a que sirve como pauta para recibir participacion de la ciudadania
en ambitos sociales, econdmicos y ambientales. Este recurso genera una ven-
taja competitiva por explorar. Finalmente, el conocimiento de las necesidades
del territorio es algo basico en cualquier mercado, por lo que es una igualdad
competitiva, no obstante, es indispensable en las asociaciones civiles, aunque
no sea raro, inimitable y sea sustituible debe de contarse con ese conocimiento
para poder realizar actividades basicas.
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En relacion con el analisis de los elementos positivos y negativos internos de
la OSC, se efectud la MEFI considerando la informacion recabada en los di-
versos grupos de enfoque. Su construccion sigue una mecanica similar a la
descrita para la MEFE. La Figura 14 muestra los resultados del analisis corres-
pondiente.

Figura 14. Matriz de evaluacion de factores internos para la FMDS.
Elaboracion propia basado en David y David (2017), Conceptos de Adminis-
tracion estratégica, p.78.

Factores clave Ponderacion CA Total
Fortalezas

Reconocimiento social 0.09 4 0.36
Presencia en el territorio 0.09 4 0.36
Liderazgo en el sector 0.07 3 0.21

Aceptacion al cambio 0.04 3 012
Nivel de talento humano 0.09 4 0.36
Capital Relacional 0.07 3 0.21

Conocimiento de las necesidades del territorio 0.09 4 0.36
Debilidades

Estructura organizacional 0.1 1 01

Fuerza laboral 0.09 1 0.09
Gestion de las operaciones 0.09 2 018

Financiamiento y generacion de recursos propios oM 1 0.1

Profesionalizacion en cuanto a la gestion de la organizacion 0.06 2 012

Total 1 2.59
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Se ponderaron los factores de acuerdo con su relevancia, asignandoles una
calificacion (1 para una debilidad menor; 2 para una debilidad mayor; 3 para una
fortaleza menor; 4 para una fortaleza mayor) y posteriormente obteniendo un
resultado, la suma de todos los resultados, representa la evaluacion final. Den-
tro de la OSC obtuvo una calificacion total de 2.59, o cual significa que esta por
encima de la medida, teniendo ciertas debilidades, las cuales tienen area de
mejora, sin embargo, sus fortalezas mantienen a flote la operacion y el funcio-
namiento de la OSC, las por lo que se puede decir que la organizacion social
tiene una estructura interna fuerte. Finalmente, con la MEFI y MEFE se determi-
naron las acciones estratégicas, mismas que se exponen en la Figura 15. Cabe
senalar que, las acciones estratégicas propuestas se realizaron considerando
la mision y vision de la organizacion, también, para considerar a las actividades
como viables, mediante la consulta directa con sus miembros se obtuvo su aval
como actividades factibles y pertinentes.
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Figura 15. Analisis FODA para la FMDS. Elaboracion propia con informa-

cion de Chapman, A. (2012).

Fortaleza - F

F1 Reconocimiento Social

F2 Presencia en el territorio

F3 Liderazgo en el sector

F4 Aceptacion al cambio

F5 Nivel de talento humano

F6 Capital relacional

F7 Conocimiento de las necesidades del
territorio

Debilidades - D

D1 Estructura organizacional

D2 Fuerza laboral

D3 Gestidn de las operaciones
D4 Financiamiento y generacion
de recursos propios

D5 Profesionalizacion en cuanto
a la gestion de la organizacion

Oportunidades - O

O1Vinculacion con entidades lucrativas
02 Alianza con instituciones publicas y
gubernamentales en causas sociales

08 Vinculacion y colaboracién con la
academia e investigadores para la pro-
fesionalizacion individual y colectiva

04 Existencia de necesidades sociales
O5 Espacios publicos disponibles

06 ODs

F.O (Crecimiento)

* Contratacion de personal a través de
servicio social, practicas profesionales
0 programas gubernamentales. (02, F1,
F2Y F6)

* Imparticion de cursos, talleres y confer-
encias para la comunidad involucrando
aportaciones voluntarias. (02, 03, 04,
05,F2,F5,F6y F7)

* Ofrecer espacios a estudiantes para el
desarrollo de trabajos académicos. (02,
03,04,FyF7)

* Creacion de alianzas estratégicas con
otras AC'sy ONG's (02, 04, 06, F2,F3, F6
y F7)

* Formar grupos interdisciplinarios (O3 y
F4).

* Alinear las actividades de la organi-
zacion en el marco de la agenda 2030
(02,04,06,F1,F2,F6y F7).

D.O (Adaptacion)

* Desarrollo de manual organizacional
para la estandarizacion de los puestos
de trabajo (03, D1,D3y D5).

* Capacitacion del personal mediante for-
macion externa (02,03, D2, D3y D5).

* Obtencion de nuevos recursos finan-
cieros (O1,y D4)

Amenazas -A

Al Poca participacion de entidades lu-
crativas en acciones sociales

A2 Percepcion equivocada de la socie-
dad sobre las ONG's

A3 Poco compromiso y participacion de
la ciudadania en causas sociales

A4 Entorno politicoy legal

Ab Resistencia al cambio

F.A (Defensivas)

* Administracion transparente y efectiva
de lainformacion y los datos a través de
la divulgacion de las actividades que re-
alizala OSC (A1,A2, A4y F2).

* Promover la cooperacion dentro de la
comunidad (A1,A2, A3, F1,F6y F7).

D.A (Supervivencia)

* Fomentar la comunicacion interna a
través de diversos canales y reuniones
periddicas (A2,A3,A5,D1y D3).

* Minimizar gastos los proyectos y activi-
dades de recaudacion (A1,A3, D3y D4).

* Manejo eficiente y efectivo del recurso fi-
nanciero para lograr la sostenibilidad de la
OSC (A1,D3y D4).

*Organizacion de eventos de recaudacion
de fondos para la sostenibilidad organi-
zacional (carreras, bazares, etc.) (A2, A3 y
D4)
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Anteriormente se explicd que para la identificacion de los objetivos estraté-
gicos se deben delimitar las areas que Kaplan y Norton (2000) denominaron
perspectivas. Entre ellas se encuentran: (a) actores relacionados; (b) procesos
internos; (c) crecimiento y aprendizaje; (d) financiera; mismas que seran descri-
tas a continuacion:

a.

La OSC tiene como objetivo principal servir a la comunidad en general. En
cuanto al resto de grupos de interés se tienen a los voluntarios, el equipo de
profesionalesy los donantes.

Para definir esta perspectiva la OSC debe gestionar sus esfuerzos internos
para cumplir los objetivos que son prioridad para la satisfaccion de los ac-
tores de interés.

La OSC debe buscar maneras para buscar el crecimiento de la companiay
asi llegar a mas personas en situacion de vulnerabilidad. Asimismo, buscar
que los voluntarios y profesionales estén en constante aprendizaje.

. Las actividades de la OSC se enfocaran a ofrecer ayuda gratuita a los usua-

rios, alavez que se buscara la eficienciay la efectividad en la administracion
de los recursos. Por lo anterior, se busca captar el financiamiento para man-
tener las operaciones.

Es preciso conocer las cuatro perspectivas puesto que son los pilares para es-
tablecer el BSC que permitira monitoreary evaluar el desarrollo de los objetivos
estratégicos definidos en el analisis FODA. Para ello, la Figura 16 clasificay des-
cribe los objetivos estratégicos para la OSC.
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Figura 16. Descripcion de los Objetivos Estratégicos. Elaboracidon propia.

ID Objetivo estratégico Descripcion
Impartir cursos, talleres y conferencias alacomunidad. A partir de esta iniciativa es posible transferir el cono-
S1 cimiento a la comunidad y contribuir al desarrollo de
habilidades.
s2 Ofrecer espacios a estudiantes para el desarrollo de Los estudiantes podran realizar investigaciones y pro-
trabajos académicos. yectos sociales en conjunto con la OSC.
Crear alianzas estratégicas con otras Organizaciones Las alianzas entre estas instituciones pueden repre-
S3 de la Sociedad Civil (OSC). sentar un factor clave para alcanzar objetivos sociales
en conjunto.
sa Alinear las actividades de la organizacion en el marco Los proyectosy actividades pueden ser alineadas con
de la Agenda 2030. los Objetivos de Desarrollo Sostenible.
S5 Promover la cooperacién dentro de la comunidad. La participacion de la poblacion es importante al mo-
mento de realizar las actividades.
Desarrollar manual organizacional para la estandariza-  La descripcién de los puestos de trabajo facilita la de-
P1 cion de los puestos de trabajo. legacion de responsabilidades y descripcion de pro-
cesos dentro del puesto de trabajo para disminuir las
variacionesy minimizar los errores.
Incluir personal a través de servicio social, practicas Este objetivo es una oportunidad para que el capital
P2 profesionales o programas gubernamentales. humano pueda beneficiarse y la vez contribuya al me-
joramiento de la comunidad.
Capacitar al personal mediante formacion externa. La inversion en capacitacion de los integrantes de la
C1 OSC es fundamental para la transferencia del conoci-
miento a la comunidad
c2 Fomentar la comunicacion interna a través de diversos Este factor es importante para lograr una efectiva coor-
canalesy reuniones periodicas. dinacion al realizar las actividades.
Formar grupos interdisciplinarios. Cada miembro aportara los conocimientos y habilida-
Cc3 des acordes a su profesion y se complementaran con
los demas para cumplir los objetivos.
Administracion transparente y efectiva de la informa- Al manejar efectivamente la informacion, como resul-
C4 ciony los datos a través de la divulgacion de las activi-  tado se obtendra una eficiencia en los procesos inter-
dades que realizala OSC. nos.
F1 Manejar eficiente y efectivamente los recursos finan-  La planificacién, organizaciény control de los recursos
cieros para lograr la sostenibilidad de la OSC conducira ala OSC al cumplimiento de sus objetivos.
E2 Obtener nuevos recursos La busqueda de nuevos recursos sera una opcion
para abastecer a la comunidad.
Minimizar gastos los proyectosy actividades de recau- ~ Minimizar los gastos hara que la estructura operativa
F3 dacion se vuelva mas eficiente, eliminando los gastos que son

innecesarios.
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Finalmente, se desarrollaron los indicadores con sus respectivas formulas para
poder establecer criterios cuantitativos que permitan evaluar y monitorear el
cumplimiento de los objetivos estrategicos definidos. De esta manera se gene-
ra una herramienta que permite realizar los ajustes requeridos para cumplir el
plan estratégico. La Figura 17 describe los elementos mencionados.

Figura 17. Balance ScoreCard para la FMIDSH. Elaboracién propia con infor-
macion de Kaplan y Norton (2000).

ID Objetivo Indicador Férmula
Impartir cursos, talleres y confe- Personas que asisten a platicas No. De Personas que asisten a los
S1 rencias a la comunidad. informativas realizadas por la OSC. cursos, talleres y conferencias/
Total de Personas invitadas *100
Ofrecer espacios a estudiantes Tesisy proyectos sociales en don- Numero de tesis y proyectos
S2 para el desarrollo de trabajos aca- de seinvolucraala OSC en los que la OSC se involucra
démicos
Crear alianzas estratégicas con Tasa de colaboracion con Asocia- Numero de AC con acciones de
S3 . - . .
otras OSC ciones Civiles (AC) colaboracion/Numero total de AC
Alinear las actividades de la orga- Porcentaje de actividades alinea- No. De Proyectos y acciones
sa nizacion en el marco de la agenda das con algun ODS alineados con objetivos ODS/
2030 No. Total de proyectos y acciones
*100
Promover la cooperacién dentro Porcentaje de personas que son Numero de Voluntarios y perso-
S5 de la comunidad voluntarios y personas con partici- nas con participacion activa en la
pacioén activa en la OSC OSC/Poblacién total de Cd. Mante
*100
Desarrollar manual organizacional Porcentaje del Manual de Puestos No. Puestos incluidos/
P1 para la estandarizacion de los de Trabajo concluido No. De Puestos totales
puestos de trabajo.
Incluir personal a través de servi- Tasa de participacion de prestata- Numero de prestatarios/total
P2 cio social, practicas profesionales rios de trabajo de colaboradores*100
0 programas gubernamentales.
Capacitar al personal mediante Tasa de cumplimiento de forma- Cantidad de capacitaciones exter-
formacion externa cion externa nas culminadas/ Cantidad total de
c1 capacitaciones planificadas *100

Tasa de cobertura de formacion
externa

Cantidad de colaboradores capa-
citados/Cantidad total de colabo-
radores*100
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Objetivo

Indicador

Férmula

Fomentar la comunicacion interna

Reuniones

Promedio de reuniones mensuales

C2 através de diversos canales
y reuniones periodicas
Formar grupos interdisciplinarios Interdisciplinariedad No. De Personas dentro de la
C3 . S
OSC/ No. De areas o disciplinas
Administracion transparente y Divulgacion de las actividades Promedio del numero de interac-
ca efectiva de la informaciony los que realizala OSC ciones de las publicaciones en
datos a través de la divulgacion de Facebook
las actividades que realizala OSC
Manejar eficiente y efectivamente Retorno social de lainversion Numero de personas beneficia-
F1 el recurso financiero para lograr das/Inversion inicial
la sostenibilidad de la OSC
F2 Obtener nuevos recursos Recursos Adicionales Cantidad de recursos obtenidos
por via externa
F3 Minimizar gastos los proyectos Capital de Trabajo Neto CTN= Activo circulante - Pasivo

y actividades de recaudacion

circulante

Finalmente, se elabord la Figura 18 que contiene el Mapa estratégico, mismo
gue representa el sistema estratégico enmarcando las interrelaciones entre los
objetivos estratégicos delimitados anteriormente. Esto permite visualizar a la
planificacion como un complejo sistema en donde cada actividad afecta a otra,

contribuyendo a la consecucion final de la organizacion.
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Figura18. Mapa Estratégico. Elaboracion propia coninformacion de Kaplan
y Norton (2000).

MISION SOCIAL
Fomentar el desarrollo humano e integral
mediante acciones que promuevan
el empoderamiento de la mujer en la region.

ACTORES DE INTERES PROCESOS INTERNOS

[ 1
S1 S2 S3 S4 S5 P1 P2
| |
l |

CRECIMIENTO

Y APRENDIZAJE

—

C1 C2—C3—C4

|

FINANCIERA

Fl F2 F3

Discusion y Conclusiones

Eltrabajo realizado con la OSC en este estudio da respuesta a la pregunta de in-
vestigacion establecida “scomo disenar la planeacion estratégica util para una
Organizacion de la Sociedad Civil (OSC)?" esto mediante la aplicacion de las
técnicas tradicionales de la administracion estratégica, especificamente me-
diante las herramientas empleadas en la escuela del diseno, aunque con algu-
nas adecuaciones (Mintzberg et al., 1999).

El estudio empirico muestra un plan estratégico desarrollado para una OSC en
una situacion especifica (se encuentra en la etapa de cambio generacional), y
que busca poder contar con una eficiencia que le permita ser sostenible en el
tiempo, captando y usando de mejor manera los recursos financieros.
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Lo anterior, concuerda con Kong (2008), quien examino la aplicabilidad de he-
rramientas como el FODA, herramientas a la organizacion industrial, la vision
basada en recursos, la vision basada en conocimiento, el cuadro de mando in-
tegral, entre otras, concluyendo que, estas herramientas son potencialmente
utiles para las organizaciones sin fines de lucro, haciendo especial énfasis en
el Capital Intelectual con el que cuentan.

Es asi como punto central de la OSC se encontro al conocimiento y experiencia
reunido por los anos de servicio prestado, de igual manera, el reconocimiento
de la sociedad, el capital relacional y las relaciones son los elementos clave
para entender por qué siguen operando, pese al nulo conocimiento tedrico ad-
ministrativo.

Este planteamiento se puede concluir que por medio de la planificacion estraté-
gica fue identificar los factores que intervienen en el entorno dinamico donde se
desempena la organizacion. Gracias a ello, sus dirigentes cuentan con un instru-
mento para prever situaciones futuras y optar por tomar decisiones que les ayu-
daran aredireccionar las operaciones de las empresas ante cualquier escenario.
Como ejemplo concreto, posterior a la intervencion estratégicay a la consolida-
cion mediante documentos formales derivados de las actividades, la ONG ha
podido realizar una postulacion a un programa gubernamental para la obtencion
de recursos que le permitiria ampliar sus actividades de incidencia social.

Darle un nuevo enfoque a la planeacion estratégica permitira que las empresas
estén preparadas para los cambios sociales y tecnologicos, especialmente las
organizaciones cuyos objetivos estan enfocados a cambios sociales y econo-
micos en las comunidades. Los riesgos que se podrian presentar en el plan
estratégico residen en su ejecucion, debido a que si no existe un compromiso
por parte de los involucrados el plan no sera de utilidad. Los grupos de interés
deben de trabajar en conjunto para que se le dé seguimiento al plan, sin perder
de vista la misiony la vision de la organizacion.
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En este sentido, el aporte tiene mas valor al atender a untipo de empresas poco
tradicionales dentro del ambito de estudio formal de la administracion, espe-
cialmente en el ambito de la estrategia empresarial. Lo anterior va en el sentido
de autores como Canyelles, (2011) o Zheng et al., (2018), quienes abogan por de-
sarrollar trabajos en el area de este tipo de empresas. No obstante, el alcance
de la presente investigacion se delimito a la formulacion de un plan estratégico,
dejando como futura linea el monitoreo de las actividades implementadas, asi
como las correcciones que pudieran ser pertinentes.

Cabe senalar que el estudio aqui mostrado, se circunscribe a un caso particu-
lar, por lo que dificilmente pueda aplicar de manera idéntica en otras organi-
zaciones, sin embargo, la idea general del abordaje del fendmeno pudiera ser
replicado facilmente. Por ello, se propone continuar estudiando los modelos
tradicionales en empresas no tradicionales que permitan enriquecer la disci-
plina, ademas de ayudar a estas organizaciones a mejorar su desarrollo en sus
territorios.
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