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Glosario

Capacidades Dindmicas: Subconjunto de competencias o capacidades que permiten a las
empresas crear nuevos procesos y productos o servicios respondiendo asi a las circunstancias del
mercado.

Competitividad: Es la capacidad de la que dispone una empresa para subsistir a medio y a
largo plazo en un mercado competido para superar a sus competidores, una empresa competitiva
es aquella que de forma consciente realiza un esfuerzo constante con el fin de crear las
condiciones que le permitan elevar los niveles de preferencias hacia sus productos o servicios por
parte de los integrantes de su o sus mercados y/o elevar barreras que impidan que sus posiciones
de mercado sean erosionados por los competidores.

Entidades Sin Animo de Lucro (ESALES): Son personas juridicas que se constituyen por la
voluntad de asociacion o creacion de una o0 méas personas naturales o juridicas para realizar
actividades en beneficio de asociados, terceras personas o comunidad en general.

F H D B: Siglas de Fundacion hijos de Bolivar.

Geo Cartagena: Es un informe donde se presenta la situacion medio ambiental de la ciudad
de Cartagena.

ICETEX: Instituto Colombiano de Crédito Educativo y Estudios Técnicos en el Exterior.

ICBF: Siglas de Instituto Colombiano de Bienestar Familiar.

NBI: Necesidades Bésicas Insatisfechas.
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ONG: Sigla de ORGANIZACION NO GUBERNAMENTAL, son entidades de iniciativa
social y fines humanitarios, que son independientes de la administracion publica y que no tienen
afan lucrativo.

Planeacién Estratégica: Es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacidn pertinente, interna y externa, con el fin
de evaluar la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad con el
propdsito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucién hacia el futuro.

PNUD: Programa De Las Naciones Unidas Para El Desarrollo, es un organismo mundial
de las Naciones Unidas en materia de desarrollo que promueve el cambio y conecta a los paises
con los conocimientos, la experiencia y los recursos necesarios para ayudar a los pueblos a forjar
una vida mejor.

SISBEN: Sistema De Identificacion Y Clasificacién De Potenciales Beneficiarios, La cual
es una herramienta, conformada por un conjunto de reglas, normas y procedimientos para
obtener informacion socioecondmica confiable y actualizada de grupos especificos en todos los
departamentos, distritos y municipios de Colombia el cual sirve para seleccionar los

beneficiarios para programas sociales.
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Resumen

En la actualidad el cambio en las tendencias administrativas, hace que las empresas utilicen
diferentes herramientas que les permitan ser competitivas en un mercado de constantes cambios,
donde se toman decisiones en un aparente estado de certeza, para conseguir los objetivos de la
organizacion, pero donde cada mafana ya han cambiado los factores intervinientes, y con ello es

imperativo que las organizaciones cambien también.

De esta manera se ha establecido la necesidad de tener definido la direccion estratégica en
todo tipo de organizaciones, incluso en las organizaciones sin &nimo de lucro, ya que aunque
estas no persiguen la consecucion de utilidades o un beneficio econémico en particular para las
personas que la constituyen, y su fin es el social o enmarcado a la ayuda de la comunidad, en
diferentes frentes que puedan tener algin efecto positivo sobre la misma, como es el medio
ambiente, la nifiez, la educacion, entre otros, no se puede olvidar que sus fuentes de financiacion
son a través de donaciones o en la participacion convocatorias que les permiten ejecutar
proyectos para desarrollar su objeto social, es alli donde se ha establecido la necesidad de la
direccidn estratégica en particular a este tipo de empresas, es decir lograr que los que integran las
organizaciones estén alineados en un propdsito comun, que compartan una misma mision, vision,
valores y estrategias y sean capaces de adaptarse al medio con soluciones innovadoras, de tal

manera que los hagan competitivos y sostenibles.
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Introduccion

Las organizaciones se encuentran en constante competencia, y a medida que el entorno se
vuelve mas complejo les queda mas dificil tener un ambiente de negocios donde se puedan
tomar decisiones en un entorno previsible, por lo cual requieren de un direccionamiento
estratégico, que les permita identificar los procesos criticos dentro de la empresa, y las
estrategias a seguir.

El presente trabajo propone un modelo de direccidn estratégica aplicado a organizaciones sin
animo de lucro y su estructura es la siguiente:

Capitulo I, identificar escuelas de pensamiento que determinen los modelos de gestion y/o
planeacidn estratégica o en su defecto procesos de reflexion estratégica.

Capitulo I, Analizar los modelos conceptuales de direccidn estratégica y conocer sus
caracteristicas y metodologia.

Capitulo 111, proponer un modelo de direccidn estratégica para para organizaciones sin &nimo
de lucro, como proceso fundamental de gestidn y direccion de una organizacién enfocada a
elevar los niveles de competitividad.

Capitulo IV, proponer un cuadro de mando integral para las ONGs.



1. Pregunta de Investigacion

¢Cuéles son los elementos constitutivos del modelo de direccidn estratégica aplicado a

organizaciones sin animo de lucro?

16
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2. Objetivos

2.1. General

Formular una propuesta para el disefio de un modelo de direccién estratégica para entidades

sin &nimo de lucro.

2.2. Especificos

1. Establecer un marco tedrico referencial sobre la direccion estratégica.

2. Analizar los modelos conceptuales de direccidn estratégica y conocer sus caracteristicas y
metodologia.

3. Proponer un modelo de direccion estratégica para entidades sin &nimo de lucro.

4. Proponer un cuadro de mando integral a la luz de las organizaciones sin animo de lucro.
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3. Justificacion

El crecimiento que han tenido las organizaciones sin &nimo de lucro en Colombia se ha dado
como respuesta a los diferentes problemas sociales que requieren soluciones y esfuerzos
colectivos que ayuden a mejorar las condiciones de vida en la sociedad, por lo cual las entidades
sin animo de lucro al igual que las empresas del sector productivo deben tener la capacidad de
desarrollar y extender sus programas y ademas gestionar recursos bajo el principio de auto
sostenibilidad.

Este trabajo se aplicara a empresas pertenecientes al sector solidario en la ciudad de
Cartagena, y con él se hace un aporte al sector académico y empresarial ya que servira como
referencia académica a futuros estudios de tal manera que sirvan como pilares que contribuyan al
mejoramiento, fortalecimiento de las estrategias y alcance de los objetivos organizacionales de
las entidades sin &nimo de lucro.

Asimismo, pretende posibilitar certitud para que el direccionamiento estratégico
implementado sea la que mejor se ajuste a sus necesidades presentes y recursos disponibles,
tanto en la organizacion como en sus miembros, a la vez que, a través del proceso utilizado, se

fortalezcan organizacionalmente y coadyuve a la consecucion de un futuro sostenible.
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4. Metodologia de Trabajo

La presente investigacion es de caracter descriptivo-propositivo y se estructurara sobre la base
de métodos cuantitativos de recoleccion y analisis de la informacion debido a que se realiza en
base a los problemas organizacionales de tipo estratégico en las organizaciones sin animo de
lucro. Presenta un caracter descriptivo, analitico y propositivo, ya que empezaremos con la
revision y descripcion conceptual de los mas importantes autores en relacién con la direccién
estratégica, posteriormente se realizara el analisis para proponer el modelo de direccion y
planeacidn estratégica que se ajuste a las necesidades de las organizaciones sin animo de lucro en
general, y que le permita lograr la consecucidn de sus objetivos.

Teniendo en cuenta los objetivos especificos propuestos por esta investigacion, la
metodologia respondera a la naturaleza de cada meta parcial, de tal manera que las técnicas y
herramientas utilizadas garanticen su rigurosidad practica y cientifica. Es asi como, para
construir el marco tedrico-referencial sobre direccion estratégica se utilizaron técnicas de lectura
comparativa, con la revision comparativa de textos escritos que funcionaron como fuentes de
informacion primarias y secundarias (libros, revistas cientificas y paginas web institucionales);
todo esto debido a que resultd necesario comprender aspectos historicos del pensamiento
estratégico y el desarrollo conceptual que han tenido desde las diversas escuelas y autores a lo
largo del tiempo. Se analizaron de manera directa detalles relevantes de los dos antecedentes
principales del pensamiento estratégico (El Principe y el arte de la guerra) y, también, en modo

indirecto, a la luz de las interpretaciones realizadas por diversos autores.
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Para la consecucion del segundo objetivo especifico, se documentaran y analizaran los
diversos modelos conceptuales de Direccion Estratégica pertinentes para las ESALES implicadas
en este estudio, dando a conocer sus caracteristicas, su metodologia y sus bases éticas y
administrativas; posteriormente, se llevaran a cabo seis (6) entrevistas y un estudio documental
preliminar en/sobre las tres (3) ESALES escogidas, a saber: Fundacién Redimir Cartagena,
Pulso Verde y Fundacion Hijos de Bolivar.

El tercer objetivo especifico, que es proponer un modelo de direccion estratégica para
entidades sin animo de lucro, sera llevado a cabo a partir de la recoleccién de informacion
documental sobre las tres ESALES implicadas en el estudio, a través de la aplicacion de una
encuesta que determine el objetivo social de las ESALES. Se construyeron dos formatos de
encuestas con preguntas abiertas teniendo en cuenta las cuatro (4) perspectivas de Norton y
Kaplan, a saber:

- Perspectiva financiera o de resultado: En organizaciones sin fines de lucro, esto implica a
las organizaciones financieras o subsidiarias.

- Perspectiva del beneficiario: Implica la evaluacién de la satisfaccion de las necesidades
del usuario.

- Perspectiva del proceso interno: Se refiere a la gestion de las operaciones, las actividades
y los procesos internos de la organizacion

- Perspectiva del aprendizaje, crecimiento o tecnoldgica: Esto implica el desarrollo de los
capitales humano, de la informacion y organizacional.

La encuesta sera aplicada en diferentes esferas y dimensiones de cada organizacion, a saber:

gerente, personal financiero, y usuario, cada formulario diligenciado debera ser analizado a la luz
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de la consecucion del perfeccionamiento de nuestra propuesta de direccidn estratégica para las
tres ESALES escogidas en nuestro estudio.

Las encuestas seran aplicadas por una persona del equipo de investigacion en forma de
entrevista personal. De este modo, el Formulario 1, estara dirigido a los Gerentes, el Personal
Financiero y Directores Ejecutivos de la organizacion y el Formulario 2 estara dirigido a los
beneficiarios de los programas de la organizacidn. Con la aplicacion de la encuesta a fuentes
primarias, conoceremos no solo el objetivo social de cada ESAL sino los procesos internos y
actividades realizadas para conseguirlos. A continuacién se plantean las preguntas base,

relaciondndolas con cada una de las perspectivas.

Tabla 1
Preguntas base por Perspectivas

Perspectivas de Norton y Kaplan Preguntas abiertas en Formato Encuesta

- ¢Cuales son las organizaciones financieras

y/o subsidiarias que apoyan en forma permanente

las actividades de la ESAL?

- ¢Cuales las organizaciones financieras y/o
Perspectiva financiera o de resultado subsidiarias que apoyan en forma temporal las

actividades de la ESAL?

- ¢Cuales son los resultados que se esperan en

la poblacidn a partir de la ejecucion de las

actividades de la organizacién? Describa las

transformaciones sociales que se pretenden

conseguir con las actividades de la organizacion
Perspectiva de la poblacion beneficiaria - ¢Qué tipo de ayuda le brindd la

organizacion?

- ¢Laorganizacién comprende las necesidades

de la poblacion?

- ¢Laorganizacién aporto en la solucion de un

problema personal y/o social?

- ¢Laorganizacién ofrece una atencion y
asesoria personalizada?

- ¢Larespuesta obtenida por la organizacion
fue oportuna?
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Perspectivas de Norton y Kaplan

Preguntas abiertas en Formato Encuesta

Perspectiva del proceso interno

Perspectiva del aprendizaje, crecimiento o
tecnoldgica

- ¢Como se realiza el proceso de seleccién de
los beneficiarios de los programas que ofrece la
organizacion?

- ¢Qué capacidades estima que son mas
necesarias hoy en dia para gestionar una
organizacion sin animo de lucro?

- ¢Cual es el nivel de impacto de las
organizaciones aliadas en la consecucion de los
objetivos?

- ¢Qué diferencias hay entre las capacidades y
aptitudes que requiere un directivo en el sector de
las ESALES vy las que requiere para trabajar en la
empresa privada o en el sector pablico?

- ¢Qué puede aprender un directivo de la
empresa de los directivos de las ESALES y
viceversa?

- El sector privado estd interviniendo cada vez
mas en proyectos de caracter social a través de
responsabilidad social empresarial ;Cree que eso
puede influir en la estrategia y enfoque del sector
de las entidades sin animo de lucro?

- ¢Cuales son las capacidades internas de la
organizacion?

- ¢Los procesos de formacion a los empleados
de la organizacion son permanentes y de calidad?
- ¢Qué tipo de operaciones al interior de la
organizacion han sido modificadas en aras de
innovar en los procesos?

- ¢Cbmo son los procesos de formacion de
personal?

- ¢Cuaéles son los sistemas de informacion
disponibles para la toma de decisiones?

Fuente: Elaboracion Propia

Las actividades e informacion obtenida en la consecucion del anterior objetivo redundaran en

la construccién de un cuadro de Mando Integral que respondera a las necesidades internas y

requerimientos contextuales de cada organizacion, dando como resultado la obtencion de la

Gltima meta parcial propuesta.
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Sistematizacion Metodologica
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OBJETIVOS
ESPECIFICOS

TECNICAS

HERRAMIENTAS

1. Establecer un
marco teérico
referencial sobre la
direccion estratégica.

2. Analizar los
modelos conceptuales
de direccion
estratégica y conocer
sus caracteristicas y
metodologia.

3. Proponer un
modelo de direccion
estratégica para
entidades sin animo
de lucro.

4. Proponer un
cuadro de mando
integral a la luz de las
organizaciones sin
animo de lucro.

Lectura Hermenéutica
Lectura comparativa

Lectura Hermenéutica
Lectura comparativa

Recoleccion de
informacién documental
Observacion

Encuesta

Fichas bibliograficas
Resefias criticas

Fichas bibliograficas
Resefias criticas

Péginas web

Encuesta con formato de
Preguntas abiertas
Visitas.

Modelo de cuadro de Mando

Fuente: Elaboracion Propia
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5. Marco Tedrico

Un principe que no se preocupe del arte de la guerra,
aparte de las calamidades que le pueden acaecer,

Jamas podra ser apreciado por sus soldados ni tampoco fiarse de ellos.

Maquiavelo

Aunque el concepto de estrategia empresarial es bastante reciente, sus conceptos y teorias
encuentran sus bases en los campos militares y politicos. La palabra estrategia deriva del latin
strategia, que a su vez procede de dos términos griegos: strategos, (“ejército”) y agein
(“conductor”, “guia”) (Cleary, Th, 2003). La estrategia se encuentra directamente relacionada
con el arte de dirigir ejércitos. Todo ello puede ser constatado al revisar el desarrollo historico de
la planeacion estratégica, pasando por los autores y modelos mas representativos que han hecho
aportes a la tarea de entender y dirigir las actividades de todo tipo de organizaciones, incluyendo

las organizaciones sin a&nimo de lucro.

5.1. Antecedentes

El Arte de la guerra y el mundo empresarial

En el ambito empresarial se comienza a sentar las bases del concepto de estrategia a partir de

la segunda mitad de la década del sesenta, es decir, la estrategia empresarial como concepto, se
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produjo hace s6lo algo mas de cuatro décadas y debe entenderse como parte del avance de la
Administracion Cientifica que tiene sus inicios tedricos basicos con Fayol y Taylor. Sin
embargo, el espiritu de dicho concepto es de hecho muy antiguo, pues lo encontramos desde el
360 a. de c. en el tratado clasico de Sun Tzu, El Arte de la Guerra, considerado el mejor libro de
estrategia de todos los tiempos. Ahi se abordan cuestiones tan importantes como la estrategia
ofensiva, el terreno y sus clases, el ataque de fuego, los puntos fuertes y débiles, la maniobra o la
utilizacion de espias. Pero podriamos pensar que el clasico chino es solo un libro de guerra y que
no tiene nada que ver con la dinamica empresarial de la contemporaneidad. Nada menos cierto
que esto. En primer lugar, a pesar del tiempo transcurrido, no es Gnicamente un libro de préctica
militar, sino “un tratado que ensefia la estrategia suprema de aplicar con sabiduria el
conocimiento de la naturaleza humana en los momentos de confrontacion” (Droznes, 2013: 3).

Las actividades competitivas presentan grandes similitudes con los conflictos planteados por
la guerra. EI modo poético y ambiguo reflejado por el sabio chino ha sido aprovechado por los
gerentes contemporaneos para aplicar muchos de sus conceptos en la conduccion de las
organizaciones modernas de negocios. A este respecto Drozne (2013) en el prélogo a su Guia de
aplicacion de los principios basicos de la guerra a la realidad de los mercados competitivos
contemporaneos nos dice:

El lenguaje ha adoptado muchas expresiones de la guerra y las ha incorporado a sus acciones
cotidianas: “campo de batalla”, “ataque”, “emboscada”, “tierra de nadie” o “guerrilla” son
expresiones de uso habitual en el mundo corporativo. Histéricamente, los ejércitos y las
empresas exitosas han tenido mucho en comun: cuidadosa preparacion, velocidad, uso de los

recursos donde generen mayor impacto, movilidad, flexibilidad y firmeza. (p. 3)
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Podemos ver entonces que las ideas de El arte de la guerra son convertibles en conceptos de
negocio que son claros para poner en practica y obtener el éxito. El autor despliega seis
principios estratégicos: Ganar todo sin combatir; Evitar la fortaleza y atacar la debilidad,

Engafio y conocimiento previo, Velocidad y preparacion e Influir en el oponente.

Ganar todo sin combatir: El objetivo de una empresa debe ser capturar una porcién

considerable del mercado sin destruir la rentabilidad de la industria.

Evitar la fortaleza y atacar la debilidad: Como asegura Droznes (2013: 5), en un contexto
de negocios es mucho mas productivo atacar los puntos débiles de su competidor que atacar su

fortaleza.

Engafo y conocimiento previo: En un contexto de negocios del conocimiento previo es la
informacion y profunda compresion de lo que se relaciona con sus competidores: sus fortalezas,
sus debilidades, sus planes, su gente. Es importante conocer si dentro de la empresa hay

desacuerdos sobre la estrategia que puedan explorarse (Droznes, 2013: 5).

Velocidad y preparacion: En un contexto de negocios la velocidad es Util para conservar la

iniciativa.

Influir en el oponente: En un contexto de negocios es importante estar en la posicion de
poder fijar las reglas de la competencia. Droznes (2013: 6) invita a seguir las siguientes reglas:

Sepa cdmo conservar una alianza; Sepa cémo y cuando terminar una alianza; Evite aliados que
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generen desconfianza; Use con habilidad a sus propios aliados; Impida que sus competidores se

unan; En caso de ataque, primero separe a su competidor de sus aliados.

Liderazgo fuerte: En el contexto de negocios es importante el liderazgo centrado en los
objetivos del negocio y en el bienestar de la gente, no en las necesidades personales del lider.

Es pues facil contrastar los aportes Sun Tzu con las lineas de base de la administracion
propuestas desde la teoria clasica en la obra de Fayol (1916). De esta forma, en la obra del gran
pensador chino, encontramos aluciones directas a lo que Fayol llama administracién, entendida
como un proceso de planificacién, organizacion, direccién, coordinacién y control. Es decir, esas
cinco funciones administrativas que deben llevar a cabo las organizaciones, pueden ser pensadas
como estrategias de accion al momento de dirigir y desarrollar un proceso empresarial.

Luego de este breve recorrido por lo que podriamos llamar el libro fundacional de la
estrategia como factor transversal a la direccién de organizaciones, podemos decir que el
término estratega cuyo significado original es “jefe de un ejército”, lo que equivale a hablar de
“comandante” en la jerarquia militar, (Cleary, Th., 2003), corresponde a quien esté a cargo de un
grupo de personas a las cuales dirige, debidamente entrenadas para lograr objetivos especificos.
Este concepto se aplica en la Administracion Estratégica cuando se refiere a organizaciones
empresariales, en el sentido de adaptar conjuntamente recursos y capacidades de ellas a un
entorno permanentemente variable, en el cual se desempefia dicha organizacion. (Andrews, K.
1977).

Aun cuando podemos notar que la base fundamental de la administracién, inicia, tanto en Sun
Tzu como Fayol en la planificacion y el control de las actividades, Fayol -desde su modelo

administrativo basado en la division del trabajo, la aplicacion de un proceso administrativo, y la
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formulacion de criterios técnicos- asegura que las funciones administrativas solo tienen efectos
sobre el personal de la empresa. Por su parte, todos los principios taylorianos implican un
cambio fundamental en la manera de pensar los procesos administrativos, en la medida en que,
antes de sus aportes, los trabajadores eran los encargados de planear y ejecutar el trabajo.

La evolucion del pensamiento tedrico sobre la administracion, en adelante, significo el
reconocimiento de los aportes de Taylor diferenciados en principios especificos, asi: La
organizacion cientifica del trabajo, Seleccion y entrenamiento del trabajador, Cooperacion entre
directivos y operarios y, por ultimo, Responsabilidad y especializacién de los directivos en la
planeacion del trabajo.

Llegados a este punto, es determinante reconocer los aportes de Maquiavelo en la teoria
tayloriana, en lo que tiene que ver con el rol del jefe, principe o, como lo conocemos

recientemente: el gerente.

Nicolas Maquiavelo y el gerente: algunas ideas e interpretaciones importantes en El

Principe

Uno de los aportes significativos de Maquiavelo al mundo empresarial que se puede extraer
de EIl Principe, es el haber subrayado el papel politico que juega el gerente general de una
organizacién. Teoricos como Jean Paul Sallenave, en su libro Gerencia y Planeacién Estratégica
(2002), a partir de la lectura de Maquiavelo han tomado al “principe politico” como una

analogia del gerente.
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De hecho, Sallenave asegura que el gerente general de una organizacidn debe ser un estratega
cuya accion esté encaminada a modificar no solamente el medio, sino las relaciones de la
organizacion con el mismo.

Cotejando las aportaciones tedricas de Maquiavelo y Sallenave, es aqui donde podemos
sistematizar algunas de las cualidades de todo buen gerente: un lider habil, que traza un plany lo
sigue de manera astuta para posicionar su empresa en un mercado cada vez mas competitivo. El
gerente debe ser una persona cuya accion se encamina a modificar el medio, o las relaciones
entre la empresa y el entorno.

Con respecto al mundo empresarial, tenemos que uno de los roles del gerente es precisamente
tomar una serie de decisiones grandes y pequefias. Hacerlo requiere segin muestra Maquiavelo,
contar con un profundo conocimiento, y una amplia experiencia en el tema. Las decisiones se
tomaran siempre en el marco de la vision y la mision institucional, pero también, en

concordancia con las dindmicas del mercado y con la situacion real empresarial.

5.2. La Estrategia en Administracion

Luego de haber revisado con detalle el paradigma militar sobre el cual tradicionalmente se ha
basado todo el aporte tedrico y practico en torno a la estrategia y de haberlo cotejado con aportes
especificos de expertos en estrategia empresarial, se hace necesario continuar con la exposicién
de al menos algunos otros paradigmas identificados. Para esto nos basaremos en el libro “Hacia
una teoria general de la Estrategia” de R. Alberto Pérez y Sandra Massoni (2009), en el cual se
presenta un recorrido de la evolucion paradigmatica del uso tedrico y practico del concepto. De
esta forma al paradigma militar le sucede el paradigma matematico que se puede considerar el

primer uso de la estrategia en contexto de negocios. El paradigma matematico se refiere
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directamente a la teoria de juegos planteada por Von Neuman y Morgenstern. De hecho, es con
la publicacién del libro de estos autores titulado “Teoria de juegos y comportamiento
econémico” (1944) cuando se puede hablar de la existencia de una teoria cientifica de la
estrategia.

Esta teoria de juegos, sin embargo, aunque con pretensiones cientificistas, no aterriza en el
campo organizacional sino que sobrepasa los campos econdmicos para posarse en cualquier
terreno en que el hombre se encuentre en una incertidumbre y sea necesario tomar una decision.

El tercer paradigma propuesto por R. Alberto Pérez y Sandra Massoni, es el
Managerial/econdmico, en el que se inscribe -en sus inicios- el tedrico Drucker, que
retomaremos mas adelante. De hecho en Drucker y Steiner encontramos el germen de la
direccion estratégica. Dentro de este paradigma la estrategia se define como: a) una herramienta
de direccion que facilita la adaptacion de la organizacién al contexto en que se desarrolla; b) un
camino para lograr la consecucion de objetivos organizacionales y; ¢) una forma de tomar
ventaja en una competencia en que los demas agentes resultan ser enemigos. Ahora bien, si
seguimos a Porter (1980), la Estrategia seria una decision a través de la cual se determina cémo
se relacionara la empresa con su entorno inmediato y su contexto macro-social.

Ahora bien, a través de la historia de la Estrategia, diferentes autores han dejado sentada su
posicion teorica respecto de las maneras como se debe entender y poner en practica la planeacion
estratégica en las organizaciones. Ansoff (1965) por ejemplo, asegura que Estrategia puede
definirse como la relacion entre —por una parte- las actividades y —por otra- la correspondencia
producto-mercado, de tal suerte que estas definen el comportamiento de los negocios que, a su

vez determinan el devenir de la organizacion.
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Por su parte, Learned, Christensen, Andrews y Guth (1969), son de la linea de pensamiento
que define Estrategia como un mapa de metas y planes, planteados de tal forma que determinan
el tipo de negocio, es decir, el ser y el deber ser de la organizacidn. En la misma linea de sentido
encontramos a Schendell y Hatten (1972), quienes coinciden en afirmar que Estrategia es el
conjunto de fines de base en una organizacion Yy la seleccion de los programas de accién para
lograr dichos fines.

Por otro lado, e imprimiéndole un aspecto relevante tedricamente hablando a la definicion de
estrategia, tenemos a Carneiro Caneda (2010), para quien la estrategia es un principio que
define el actuar futuro de las organizaciones. Esta nocién implica que la estrategia debe estar
encaminada a la planeacién no sélo del presente (actividades inmediatas y con repercusiones a
corto plazo en el desempefio competitivo de la empresa), sino que también debe encargarse de
predecir el futuro entorno a la consideracion de factores criticos de cambio. Steiner y Miner
(1977) consideran que la estrategia resulta ser: a) el establecimiento de las misiones de la
empresa; b) el planteamiento de objetivos teniendo en cuenta factores de influencia externos e
internos y; c) el planteamiento de politicas especificas y estrategias operativas para alcanzar las
metas planteadas.

Smith (1977), por su parte, asegura firmemente que la Estrategia es la clave para conseguir
éxito en el mundo de los negocios ya que permite optimizar el uso de los recursos humanos,
econdmicos, en infraestructura, tecnologia, cientificos, etc., y la obtencidn de una posicién
conveniente de la organizacion en el mercado. Para Smith, como para la mayoria de los autores
aqui mencionados, la optimizacion de los recursos implica la necesaria adaptabilidad de la
organizacion a los cambios del entorno en que esta se desarrolla. De hecho, autores como

Galbraith y Schendell, consideran que los recursos (de todo tipo) son un elemento fundamental
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en el campo estratégico y, para Schendel y Hofer (1978) la articulacion del despliegue de los
recursos presentes y futuros de la organizacion, junto a las interacciones de estos recursos con el
entorno muestran el camino a seguir a la hora de alcanzar los objetivos basicos. Como hemos
podido notar, estos autores imprimen a la estrategia un significado relacionado directamente con
la necesidad de predecir cambios presentes y futuros; asi, una organizacion requiere planear
cuantos y qué tipo de recursos necesita para enfrentarse a los cambios politicos y econdmicos
que rigen el mercado en gque se encuentra inmersa.

Otro aporte tedrico que sigue la linea del énfasis en la correcta utilizacion y planeacion de los
recursos compete a Galbraith y Nathanson (1978) quienes son del pensamiento de que la
Estrategia va acompafiada de una respectiva asignacion de recursos. Esta perspectiva de estudio
de la Estrategia, nos alerta sobre la necesidad de considerar como aspecto determinante para una
buena planeacion estratégica la administracion de los recursos con los que se cuenta y, quiza, la
inyeccion de capital para mejorar la calidad y cantidad de dichos recursos. Anotacion importante
a la hora de proponer un modelo para las organizaciones sin &nimo de lucro.

Antes de terminar con este breve recorrido, vale la pena mencionar el concepto de estrategia
propuesto por Andrews (1980), quien plantea dos percepciones basicas: Estrategia institucional
y Estrategia corporativa.

En una postura mucho mas flexible, Davies (2000) considera que la Estrategia se constituye a
partir de multiples opciones y, por lo tanto, maltiple resultados; esto quiere decir que el modelo
estratégico tiene un disefio complejo y resulta ser, contrario a lo que puede pensarse, es mas
dificil de implementar que otras soluciones tradicionales de corte lineal.

Es asi como, llegados a este punto, se pueden diferenciar al menos tres ejes paradigmaticos en

la evolucidn del concepto de estrategia, los cuales pueden ser apreciados en la siguiente tabla:
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Estrategias

Paradigma

Autores Fundadores Afo

Aportes

Paradigma Militar

Paradigma metametalico

Paradigma
Managerial/Econdmico

Nicolas Maquiavelo

Sun Tzu

Von Neuman
Mongernstern

Drucker
Stelner
Porter

Bases filosoficas del
pensamiento estratégico
aplicado en la
administracion
Primer uso del concepto
1944 de estrategia en contextos
de negocios
Germen de la direccion
estratégica en contextos de
negocios
Una herramietna de
direccion que facilita la
adaptacion del a
organizacion al contexto
en que se desarrolla
Un camino para lograr la
consecucion de objetivos
organizacionales
Una forma de tomar
ventaja en una
competencia en que los
demas agentes resultan ser
enemigos

Fuente: Elaboracion Propia basados en diversas fuentes bibliogréaficas

A continuacion — y teniendo en cuenta la amplitud de escuelas y enfoques existentes- se hace

necesario sistematizar las diferentes perspectivas a través de las cuales ha venido evolucionando

el pensamiento estratégico, para lo cual nos basaremos en la clasificacion realizada por

Mintzberg (1990), debido a que resulta ser una de las clasificaciones mas exhaustivas abarcando

la mayor parte de los avances en el campo.
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Figura 1. Enfoques de Pensamiento Estratégico
Fuente: Recopilacion de varios textos
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Escuelas de Pensamiento Estratégico. Enfoque Estratégico Racional (1)

Escuelas De Pensamiento Estratégico
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Implementacién.

* Separa los lideres de los
demas miembros de la

Enfoque Premisas Fundacionales Escuelas Postulados Bésicos Autores Modelos de las Escuelas de
pensamiento
* La estrategia como proceso
controlado de pensamiento
dirigido por el director
general.
* La estrategia es formulada
de forma explicita y
articularmente inflexible
£ P Learned, Proceso Conceptual
ko ) . Christensen Modelo SWOT (DAFO)
* Enfoque de caracter normativo. ;
% | E-S Clima de * La estructura empresarial Andrews y GL.Jth
= disefio t4 determinad | (Harvard Business
$ N _ (Afios 60's) esta determinada por la School)
e * Pretenden prescribir y determinar estrategia. N
o el concepto de estrategia. ewman
o Tregoe y
= . Zimmerman
+— *
§ Separa la formulacion de la Ohmae
P
A
et
o
(5]
>
o
N
c

stratégico Racional

E
E

organizacion.

Fuente: Elaboracion Propia basados en diversas fuentes bibliogréaficas
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Escuelas de Pensamiento Estratégico. Enfoque Estratégico Racional (11)
Escuelas de Pensamiento Estratégico

Enfoque Premisas Fundacionales Escuelas Postulados Bésicos Autores Modelos de las
Escuelas de
pensamiento

Hace énfasis en la estructura
del proceso para la formulacién
delas estrategias.

La estrategia es responsabilidad

o del grupo de planificadores con  Ansoff Proceso Formal
+ . . .

S Escuela de la aprobacion de los directivos.  Andrews

% Planificacion Hofer y Schendel
2 * Prescribir y determinar los métodos de (Mediados de los Enfasis en las tareas de Venkatraman y
[<b] ., . ., .

o formulacion de las estrategias que las 60's programacion y Camillus

(<] . -z

'g empresas deben seguir. presupuestacion de las Prescott

o estrategias.

S =

g £

o O . .

£ g Resalta los vinculos existentes

Q Ly ; ..

3 *Se hace la prescripcion de los métodos entre las actividades, los

~ o . .

o o a partir de un estudio del entorno y las productos y los mercados,

L D . .

= ‘% capacidades de la empresa. Estrategia como plan 'y

e 5 Presupone la prevision del

C n

W futuro.

Fuente: Elaboracién Propia basados en diversas fuentes bibliograficas
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Escuelas de Pensamiento Racional. Enfoque Descriptivo (1)

Escuelas de pensamiento estratégico

Enfoque

Enfoque Descriptivo

Enfoque Descriptivo

Premisas Fundacionales

Enfasis en la descripcion

del proceso de decision
estratégica.

Se centran en mostrar cdmo,
por qué se desarrollan los
procesos estratégicos.
Enfoque creativo, innovador
y heterodoxo.

Escuelas

LA ESCUELA DEL
ENTREPRENEURSHIP

ESCUELA POLITICA

Postulados Bésicos Autores Modelos de las
Escuelas de
pensamiento

La estrategia existe implicitamente en la mente del lider.

Proceso de Formacién de Estrategias semiconsciente y

esta arraigado en la experiencia e intuicion de un lider

visionario. Proceso

Se aplica en las etapas iniciales de un negocio y en Visionario

situaciones dificiles o momentos de reconversion.

Carécter individual del proceso de formulacion de la

estrategia.

Las organizaciones son consideradas como sistemas
complejos de individuos y coaliciones, teniendo cada uno
sus propios intereses, creencias, valores, preferencias,

perspectivas y percepciones. Narayanan y

Fahey Proceso De
Las estrategias son el resultado de la negociacion entre Murray Negociacion
individuos que intentan Shafritz y Ott
alcanzar sus propios intereses personales. Abell

En los procesos macro politicos, la organizacion
promueve su propio bienestar a través del desarrollo de
estrategias agresivas deliberadas de naturaleza politica.
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ESCUELAS DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Enfoque Premisas Escuelas Postulados Bésicos Autores Modelos de las
Fundacionales Escuelas de
pensamiento
La formacién de estrategias es un proceso cognitivo que tiene lugar
en la mente del estratega. Lawrence
y Lorsch
Las estrategias son perspectivas, o conceptos, que se forman en esa
mente.
Anderson y
El entorno del estratega es complejo, sus capacidades cognitivas Paine
Enfasis en la limitadas; en consecuencia, la recepcidn de informacion esta
descripcion del LA ESCUELA restringida y sesgada y el proceso de formacién de estrategias se
proceso de decision COGNITIVA distorsiona con ello. Proceso Mental
estratégica. Hambrick
Se centran en Como resultado de las diferencias cognitivas individuales, los y Mason
mostrar cémo, por estrategas varian significativamente en sus estilos de formacion de
qué se desarrollan estrategias.
° los procesos Stubbart
2 estratégicos. Segun Mintzberg (1990a), al menos cuatro aspectos de la psicologia
-E‘ Enfoque creativo, cognitiva pueden ser identificados como relevantes para la Kiesler y
§ innovador y formacién de estrategias: (a) la percepcion: cémo se informa al Sproull
o heterodoxo. estratega; (b) la obtencion de conceptos: cdmo se forma la
§ estrategia; (c) la reconcepcion: cdmo cambia la estrategia o por qué
ug no lo hace; y (d) el estilo estratégico: como difieren los estrategas en
L

sus orientaciones cognitivas.

Fuente: Elaboracién Propia basados en diversas fuentes bibliograficas
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Escuelas de Pensamiento Racional. Enfoque Descriptivo (l111)
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ESCUELAS DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Enfoque Premisas Escuelas Postulados Bésicos Autores Modelos de las
Fundacionales Escuelas de
pensamiento
La naturaleza compleja y dindamica del entorno imposibilita
planteamientos deliberados en los procesos de formulacién de
estrategias. Braybrooke
L . Lindblom
La formulacion de estrategias adopta la forma de un proceso de y
aprendizaje. Cyerty
S March
=4 Las estrategias aparecen primero como patrones derivados del
§ pasado, y s6lo mas tarde quiza como planes deliberados para el James Proceso Emergente
] Enfasis en la LA ESCUELA futuro. Brian
2 descripcion del DEL Quinn
g proceso de decision APRENDIZAJE El rol del lider no consiste en desarrollar estrategias deliberadas, _
E estratégica. sino en dirigir el proceso de aprendizaje estratégico Mintzberg
Se centran en . .
mostrar como, por La formulacion de la estrategia es fundamentalmente un proceso de  Edgar
. ' comportamiento colectivo, basado en las creencias compartidas por ~ Schein
qué se desarrollan . o
los miembros de la organizacion.
los procesos . . < - Shiristava i
o estratégicos ESCUELA Importancia del liderazgo en la creacion de una cultura organizativa Proceso Colectivo
2 " CULTURAL fuerte.
=4 Enfoque creativo, . . . Petersy
= . La forma de organizar y los sistemas de control son ampliamente
=) innovador y . ) . . . Waterman
a heterodoxo normativos, basados en la influencia de las creencias compartidas.
o ' La cultura, y especialmente la ideologia, no alienta el cambio Barney
§ estratégico, sino que mas bien promueve el mantenimiento de la
ug estrategia existente
L

Fuente: Elaboracion Propia basados en diversas fuentes bibliogréaficas
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Escuelas de Pensamiento Estratégico. Enfoque Integrador
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ESCUELAS DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO

Enfoque  Premisas Fundacionales  Escuelas Postulados Bésicos Autores  Modelos de las
Escuelas de
pensamiento

Los comportamientos de las organizaciones se
describen mejor en términos de configuraciones -
Integrar los planteamientos ESCUELA DE LA grupos distintos e integrados de dimensiones
: B . . Proceso
de las escuelas anteriores en CONFIGURACION relacionadas con el estado y el tiempo. Episodico
una perspectiva
configuradora Gnica. La formacién de estrategias es un proceso episddico en
el que una determinada organizacion. Chandler
o Miles y
El proceso puede ser de disefio conceptual o de Snow
planificacion formal; de analisis sistematico o de vision
intuitiva; puede ser de conocimiento individual o de ~ Millery
Friesen

Enfoque Integrador

aprendizaje o politica colectivos; puede estar guiado
por un liderazgo personalizado, por la cultura
organizativa o por el entorno; y las estrategias
resultantes pueden adoptar la forma de planes o
modelos, tacticas, posiciones o perspectivas; pero todo
debe encontrarse en su propio momento y en su propio
contexto.

Fuente: Elaboracién Propia basados en diversas fuentes bibliograficas
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6. Estrategia Holistica: Los Postulados Bésicos de Chandler y Drucker

Ya entrando al campo administrativo -y adaptando las concepciones de los autores trabajados
anteriormente- la estrategia empresarial u organizacional se concibe como la puesta en marcha
de tres direccionamientos clave: el planteamiento de los propositos u objetivos generales, el
establecimiento de las pautas o principios sobre los que deberan regirse las decisiones que se
tomen a corto, mediano y largo plazo y- por altimo-, el disefio de las politicas que enmarcaran
las actividades de la organizacion.

Uno de los autores cuyo aporte ha sido significativo al momento de entender el
funcionamiento interno de organizaciones exitosas ha sido Alfred Chandler, historiador y
sociblogo, que se ha dedicado a estudiar el desarrollo moderno de las corporaciones
norteamericanas con el objetivo de sacar conclusiones generales acerca de la estructuray la
estrategia de empresa. Es asi como en 1962, este historiador empresarial, publicé una
investigacion acerca de cuatro (4) organizaciones de Norte América, a saber: Du Pont, General
Motors, Standard Oil Co. y Sears Roebuck. La publicacion, denominada "Strategy & Structure"
(1962) demuestra grafica y explicitamente que las estructuras empresariales se modifican de
manera permanente y consciente en razon de una estrategia planeada de antemano.

Los estudios realizados en torno a las cuatro corporaciones ya mencionadas lo llevaron a
concluir que la estructura organizacional de las empresas — o0 al menos, la estructura
organizacional de las macroempresas estadounidenses estudiadas- se define y redefine, se

estipula y luego, se replantea progresivamente, en virtud de su estrategia de mercadeo. Como es
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sabido, la estructura es el medio en que se materializa la estrategia, asi: "Si la estructura no sigue
a la estrategia, el resultado final es la ineficiencia™ (P,36).

De las posturas de Chandler, se pueden sacar una conclusidn definitiva en torno al
comportamiento organizacional: la estructura organizacional debe cambiar en funcion de la
adaptacion de la estrategia a los diferentes ambientes a los que se ve enfrentada la organizacion.

La estructura —segun este mismo autor- atraviesa, al menos, por tres (3) etapas evolutivas: a)
La unidad, referida a la integracion Vertical, que tiene como prop6sito ampliar una de las areas
operativas de la organizacién, redundando en el nivel de eficiencia de las actividades; b) La
funcional, que implica una distribucion departamentalizada, en la que todas las actividades
funcionales de un mismo tipo estan congregadas en una unidad; y, por ultimo, c) La
multidivisional, que haciendo referencia a las empresas multinacionales, implica una macro
expansion de la organizacion en diferentes empresas- incluyendo la diversificacion de sus
productos y la innovacion de sus procesos.

Para Chandler, las organizaciones evolucionan siguiendo una especie de camino de
crecimiento que encuentra en la estrategia el pilar fundamental en el desarrollo y éxito de una
organizacion, permitiéndoles conocer el qué, el cobmo y el porqué de las actividades de la
empresa.

El pensamiento de Chandler sigui6 abriéndose, y es precisamente alli donde este trabajo
pretende centrar, de tal forma que empezé a entender la estrategia desde dimensiones mas
complejas relacionadas con los elementos culturales y las competencias que anteceden y
determinan el funcionamiento de la misma. En 1990, en una publicacién titulada "Scale and
Scope", realiz6 un estudio comparado en el que registrd los modos de operar de las

corporaciones estadounidenses, britanicas y alemanas, llegando a la reveladora conclusion de
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que tanto la estrategia como la estructura estan predeterminadas (o- influenciadas) por rasgos
culturales y sociales del pais que sirve de escenario a la organizacion. Entrado el 2011,
complejizé atin mas sus aproximaciones, incluyendo los efectos de las capacidades previas y los
conocimientos anteriores en el rol de la estrategia y el management al determinar las distintas
actividades a desempefiar en la organizacion.

Revisar el pensamiento de Chandler, es lo que nos permite decidir la forma en que esta
investigacion asume el concepto de estrategia y nos permite disponer de aspectos puntuales a
tener en cuenta al momento de evaluar y proponer un modelo de direccidn estratégica:

e la necesaria adaptacion de la estructura a la estrategia y a su vez, la necesaria adaptacion
de la estrategia a los ambientes en que se desarrolla la organizacion;

o el papel de los elementos culturales y los rasgos nacionales propios del contexto socio
geografico en que se encuentran situadas las actividades de la organizacion;

e v, la determinante participacion de los conocimientos y capacidades previas a la
planeacién organizacional.

Los aportes de Chandler seran cotejados por los de Drucker para poder establecer en forma
completa, el modo como esta investigacion asumira el concepto y la practica estratégica.
Drucker, considerado el mayor filésofo de la administracion del siglo XX, asegura que el
fundamento de la estrategia es el identificar y comprender el ser y el deber ser de la
organizacion. De hecho, este autor afirma que uno de los errores principales que esta
conduciendo a las empresas al fracaso es el hecho de pasar por alto el propdsito en el que se basa
la empresa, concentrando los esfuerzos y los recursos en actividades que se alejan de dicho

objetivo. En realidad, Peter Drucker basa su apreciacion acerca de la estrategia en la teoria de
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los negocios, considerando como propdsito fundamental de la organizacion, alcanzar los
resultados deseados en un medio ambiente impredecible; en palabras del propio Drucker,
Toda organizacion opera a partir de un conjunto de hipotesis, entre las que se
cuentan cual es el negocio, qué objetivos persigue, como se definen los resultados,
qué valoran los clientes y cuanto estan dispuestos a pagar, la estrategia lleva esta
teoria del negocio a la préactica, y su propdsito es que una organizacion alcance sus
resultados deseados en un ambiente impredecible. (1999: 14)

Drucker, en cada una de sus aproximaciones deja ver la pregunta que transversaliza su
posicion tedrica en torno a la estrategia: ¢es acaso posible la planeacion en medio de un ambiente
de incertidumbres y cambios contantes? Esta pregunta cobra resonancia cuando se reconocen los
rasgos mas sobresalientes de la estructura socioeconémica de las sociedades de hoy, en donde la
amplia circulacion de la informacion y conocimiento solidifica la competencia y hace que el
terreno del mercado mundial — en el cual se mueven las organizaciones del siglo XXI- se
convierta en un escenario de luchas en medio de un campo de arena movediza. Sin embargo,
Drucker se responde a esta pregunta asegurando que existen algunas certezas en torno a los
factores sociales y politicos que — por su envergadura macro- afectan directamente el ambiente
en que se mueve la organizacidn y que, por lo tanto, deben ser tomados en cuenta al momento de
disefar la estrategia de la organizacion. Los cinco factores sobre los cuales Drucker llama la
atencién, son: La caida de la tasa de natalidad, La distribucion del ingreso disponible, La
redefinicion de performance, La competitividad a escala global, La realidad econdmica Vs. la
realidad politica

Estos cinco factores deberan ser tenidos en cuenta, si seguimos a Ducker, antes de disefiar un

modelo de planeacion estratégica y pueden —incluso- constituirse en las capacidades previas y los
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rasgos geopoliticos que menciona Chandler como necesarios para generar una estrategia firme,
eficaz y flexible, que se adapte a los inminentes cambios y solidifique el desarrollo sostenible de
la organizacion.

Esta investigacion entonces partira de los aportes tedricos de Chandler y Ducker e intentar
poner en practica una vision holistica de la estrategia organizacional que implica cambiar la
tradicional mirada restrictiva del campo de accién econémico y empresarial por una mirada mas
amplia que considere no solo los factores y capacidades internas a la organizacion, sino también
los factores sociales, politicos, culturales, intelectuales y econdmicos en los que se encuentra
inmersa la empresa y que, como es sabido, tienen influencia directa en los cambios de ambiente
y el nivel de adaptabilidad. Esto implica que nuestro disefio una estrategia de empresa pasa por
identificar, conocer, comprender, describir e interiorizar los factores contextuales complejos vy,
ademas, envuelve al disefio de la estrategia en el cambiante universo de lo social. Es casi
inevitable entonces concluir que para proponer un modelo de planeacion estratégica para
organizaciones sin &nimo de lucro, primero hay que determinar en qué entorno geografico,
sociopolitico y cultural se desarrollan las actividades de la empresa para poder proponer un

disefio reactivo y maleable que responda los cambios estructurales de la sociedad.
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7. Modelos Conceptuales De Direccion Estratégica

La planeacién estratégica es organizada y conducida basandose en un contexto especifico, es
decir, en una realidad entendida. No se trata solo de planear después de un periodo especifico de
tiempo, implica también un proceso continuo, especialmente en cuanto a la formulacién de
estrategias, ya que los cambios en el ambiente del negocio son continuos.

Evoli (2004) nos habla de la estructura, la cual define como un sistema de planeacion
estratégica formal que une cuatro tipos de planes fundamentales:

Planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y
planes operativos. La planeacion estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o
menos formal de una compafiia para establecer sus propdsito, objetivos, politicas y
estrategias basicas, para desarrollar planes detallados con el fin de poner en préctica
las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y propdésitos basicos de la
compaiiia (p.3).

La planeacidn estratégica no representa una programacion del futuro, ni tampoco el desarrollo
de una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro
lejano. La planeacidn estratégica debe ser flexible para poder aprovechar el conocimiento acerca
del medio ambiente. La planeacidn estratégica no representa esfuerzo para sustituir la intuicion y
criterio de los directores. La planeacion estratégica no es nada mas un conjunto de planes
funcionales o una extrapolacién de los presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para
guiar una empresa durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas

dictadas.
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7.1 Modelos de la planeacion estratégica

Un modelo es una representacion de un objeto o una entidad, idea o sistema, de forma
diferente al de la entidad o del sistema mismo. Es una abstraccion de la realidad de la cual nos
valemos para ilustrar una idea o propésito determinado, pero que no contienen a todos los
elementos de esa realidad. O como nos muestras Kotler y Armstrong (2000), “es la seleccion de
un conjunto de variables y la especificacion de sus relaciones mutuas, con objeto de representar
algun sistema o proceso real, en todo o en parte”. (p. 425). Asimismo, un modelo debe ser:
explicable y predecible, general, alto en poder heuristico, alto en poder unificador, original,
simple, apoyado en hechos, probable, verificable. El proposito de los modelos es ayudarnos a
explicar, entender o mejorar dicho sistema (Cano y Olivera, 2008:33).

Ahora bien, como ya se ha mostrado el caracter sistémico de la planeacion estratégica, es
necesario para efectos de este trabajo presentar de manera breve los principales modelos
conceptuales que los distintos autores y las distintas corrientes han planteado desde la
perspectiva de la planeacidn estratégica. Cualquiera que sea la naturaleza y caracteristicas de las
organizaciones, todas incluso las que son sin animo de lucro, requieren de la adopcion de
sistemas o procesos de planeacion mas o menos sofisticados que les permitan competir o lograr
sus objetivos con eficiencia y eficacia; deben elegir cuidadosamente las formas de llevar a cabo
las actividades del sistema, centralizandolo o haciéndolo altamente participativo, como lo exige
la dindmica de las corporaciones modernas (Cano, 2008: 32).

Las principales caracteristicas de los Modelos Conceptuales de la Planeacion Estratégica son
las PREMISAS DE PLANEACION, las cuales estan divididas en dos tipos: plan para planear, y
la informacion sustancial, necesaria para el desarrollo e implantacién de los planes. Antes de

Ilevar a cabo un programa estratégico de planeacion es importante que las personas involucradas
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en €l tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el alto directivo y como operara
Planificacion estratégica.

El presente documento presenta un marco de referencia acerca de modelos de planeacién
estratégica, que permite ubicar a los lectores en el campo de la metodologia de proyectos
estratégicos de areas funcionales -mercadotecnia, finanzas, recursos humanos- que incluyen
factores de diagnostico, prondstico y evaluacion administrativa, econdmica y financiera,
aplicables a situaciones especificas de variados problemas organizacionales. Finalmente se
presentan algunos enfoques para la aplicacion del paradigma de gestion empresarial a las
ESALES.

Segun Cano y Olivera (2008) los modelos se clasifican “con relacion a su propdsito o técnica
basica”. Respecto al propdsito del modelo hay dos tipos: “1) el modelo descriptivo y 2) el
modelo de decision. EI modelo descriptivo tiene por objeto explicar las cosas tal como estan o
funcionan, no contiene juicio alguno del valor de los fendmenos porque su Gnico objeto es
presentar las operaciones internas de un sistema. EI modelo de decisidn intenta penetrar en como
deberian ser las cosas, es una formulacién desarrollada con el propésito de identificar una
solucion mejor”.

Agregan que con “relacion a la técnica del modelo hay tres tipos: 1) modelos verbales, que
describen un fenémeno o problema con palabras; 2) modelos graficos, que son descripciones
gréaficas o diagramaticos de un fendmeno o problema, como indica la expresion; y 3) modelos
matematicos, o sea, descripciones algebraicas o simbdlicas. La dimension modélica nos permite
identificar, conocer y valorar aquellos segmentos nucleares del universo, motivo e interés de

estudio que se nos muestra desconocido” (Cano y Olivero, 2008: 33).
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Cuando se revisan los distintos enfoques teoricos analizados, nos enfrentamos a la concepcion
que cada autor tiene de la planeacion estratégica Y los significados que otorgan desde su visién.
Asi pues, respecto al tema de la planeacion estratégica, encontramos distintos referentes cuya
importancia queda manifiesta cuando reflexionamos acerca de ellos.

- El' modelo de William Newman: William H. Newman define al proceso de
planeacién de la siguiente manera “...entendemos mejor el proceso de planeacion si
primeramente estudiamos las etapas basicas de una decision especifica que se tome. Estas
etapas son el diagnostico del problema, la determinacién de soluciones optativas, el
prondstico de resultados en cada accion y, finalmente, la eleccion del camino a seguir”.

(Alvarez, 2002, p. 23).

A partir de estas declaraciones, se construyen los graficos de los modelos descritos. En ellos

es posible encontrar elementos que tienen una gran coincidencia, como se puede apreciar.

Diagnéstico del
problema

'

Determinacion de
soluciones
optativas

!

Pronostico de
resultados de cada
accion

v

Eleecion del
camino a seguir

Figura 2. Modelo De William Newman
Fuente: Alvarez, 2002, p. 23
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La propuesta de William H. Newman proviene de la teoria Clasica de la Administracion.
Aunque su modelo puede ser considerado simplista, tiene la virtud de “centrar la atencion al
hecho de que el proceso de planeacion, estratégica o de otra naturaleza, inicia con la precision de
un diagndstico relativo a un problema determinado” (Alvarez, 2002, p. 23). Implica que la
planeacién debe resolver problemas u objetivos reales, no a simples especulaciones. Enfatiza en
la necesidad de encontrar probables soluciones alternativas, para orientar las actividades de
planeacién. Posteriormente a la eleccion de las soluciones alternativas, propone la realizacion de
un pronostico de resultados para cada accion seleccionada, con el interés de determinar las
posibilidades reales de solucion de problemas inherentes a ellas; una vez que éstas se hayan

evaluado, se procede a preparar el objetivo estratégico, dando sentido a la accion planificadora.

- El modelo de planeacién de Frank Banghart: Quiza una de las descripciones
mas claras y completas del proceso de planeacidn, de acuerdo con la corriente de
sistemas, es la que propone Frank Banghart en su obra Education Planning, que incluye
las siguientes fases: definicion del problema, conceptualizacion del problema y disefio de
planes o alternativas, evaluacion de planes o de alternativas, seleccion de planes o de
alternativas, instrumentacion del plan o de la alternativa y retroalimentacion. (Alvarez,

2002, p. 25)
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Figura 3. Modelo de Frank Banghart
Fuente: Alvarez, 2002, p. 25

Con respecto a este modelo Cano y Olivero nos muestran que hay variaciones con respecto al
modelo de Newman, especialmente la idea de sistemas, ligado a la corriente a la que pertenece el
autor. “En la fase de la conceptualizacion del problema ya incluye el disefio de planes o
alternativas, ligando varias de las etapas generales en una sola” (Cano y Olivero, 2008: 33). En
la segunda fase, se propone la evaluacion de los planes o las alternativas propuestas; este paso es
coherente como antecedente a la actividad de planeacidn final. En la tercera fase, se consigna la
seleccion de planes o alternativas, como accion subsecuente a la evaluacion, ya que se pudo
determinar una mejor posibilidad entre las varias opciones. La cuarta fase, instrumentacion del
plan o alternativa, se refiere propiamente a la operacionalizacion del plan o alternativa

seleccionada, iniciando —asi lo interpretamos- la fase final del proceso. Finalmente, en la quinta
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fase, se propone el proceso de retroalimentacion, como la actividad de analisis para depurar o
corregir las deficiencias observadas durante la ejecucion del plan (Cano y Olivero, 2008: 33).

Aungue este modelo como el anterior se presenta simplista, se puede ver que hay una serie de
actividades que hacen compleja su aplicacién. Por ejemplo la retroalimentacion que es un estadio
posterior a la evaluacion implica realizar maltiples reuniones entre los directivos y entre
directivos y empleados para desarrollar el feedback que permita el desarrollo de un lenguaje
unificado.

- El' modelo de Tom Lambert: Este modelo es un poco mas complejo que los
anteriores. Segun Cano y Olivero (2008), Lambert plantea ocho pasos o etapas en las que
debe realizarse el proceso de planeacidn estratégica, y son: Paso uno: Establecer la
Vision; Paso dos: Definir la situacion actual; Paso tres: Acordar su Misién; Paso cuatro:
Desarrollar sus Objetivos; Paso cinco: Generar Alternativas; Paso seis: Seleccionar
Estrategias; Paso siete: Convenir Técticas; y Paso ocho: elaborar el Plan Téctico.
Contemplando el modelo sobre el papel, se desplaza del presente, que se representa como
el aqui y ahora situado en la parte inferior izquierda, hasta el futuro ideal contenido en la
visién del equipo de alta direccidon que se simboliza en la parte superior derecha de la
pagina. El proceso empieza con el desarrollo del futuro que se desea. Una vision
compartida del punto a donde se encamina la organizacién brinda una sélida base para
enfocar el pensamiento en la forma de llegar alli y limita la consideracion del estado

actual a aquellos factores que son pertinentes para el resultado que se desea.
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Figura 4. Modelo de Tom Lambert
Fuente: Lambert, 2002, pp 40-41

Con relacién al modelo de Lambert, el paso cinco: la generacion de alternativas, de acuerdo a
nuestro punto de vista deberia estar al final, después de haber integrado la idea original de un
plan estratégico. Por otra parte, situandonos en el plano de la idea original del autor, la
generacion de alternativas en este punto es correcta, dado que es una accion que se debe realizar,
antes de elaborar el documento definitivo del plan estratégico que se esté desarrollando. En todo

caso, si se parte de la elaboracion del primer borrador de un plan estratégico, es conveniente que
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en la parte medular del desarrollo de estrategias, se contemplen varias alternativas. Este modelo

es uno de los més completos referidos al proceso de planeacion estratégica.

7.2. Cuadro de Mando Integral

Es una herramienta de gestion desarrollada principalmente en Europa con anterioridad y
especialmente en Francia, donde recibia el titulo de “tableau de bord”. En paises como Espafia se
utiliza como una resefia condensada de los indicadores de gestion alcanzados, como forma de
determinar el nivel de satisfaccion del funcionamiento de la organizacion. De esta manera, la
presentacion del cuadro de mando integral proporciona una idea global del cumplimiento de los
objetivos estratégicos planteados. De hecho, la Norma UNE 66174 de Noviembre de 2003 “Guia
para la evaluacién del sistema de gestion de la calidad segtn la Norma UNE-EN 1SO
9004:2000” en su apartado 3.8, asegura que un cuadro de mando es una “Herramienta de gestion
que facilita la toma de decisiones, y que recoge un conjunto coherente de indicadores que
proporcionan a la alta direccion y a las funciones responsables, una vision comprensible del
negocio o de su area de responsabilidad”.

Se incluye el cuadro de mando dentro de las tematicas relevantes debido a que las entidades
sin animo de lucro requieren de un monitoreo permanente y certero que posibilite la
retroalimentacion al interior de la organizacion en torno a los objetivos alcanzados. De esta
forma, se asegura concrecion de un plan de contingencia en caso de manifestarse la no

consecucion de algunos de los objetivos planteados.
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Conocido también por su nombre en inglés como Balance Scorecard, Los Cuadros de Mando
Integrales, permiten detallar y transmitir en forma condensada y eficaz a todos los miembros de
la organizacion, la estrategia que se pretende llevar a cabo para la consecucién de los objetivos.

Si seguimos los postulados basicos de Norton y Kaplan (2001), es necesario enfatizar en el
hecho de gque el Cuadro de Mando Integral es una forma de concretar los objetivos de una
empresa expresandolos en acciones y resultados. Segun Norton y Kaplan entonces, para la
construccion de un buen BSC se hace necesaria la interaccién de cuatro perspectivas esenciales,
a saber: la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la perspectiva de procesos internos, la
perspectiva del cliente y la perspectiva financiera. Es ese el camino hacia la traduccion de la
misién y la vision de la organizacion en acciones y resultados significativos en cada una de las
estancias o departamentos de la organizacion. De esta forma, el cuadro de mando es la garantia
de que la estrategia planificada desde la direccion permee y transversalice las acciones micro
tomadas por cada departamento y por cada miembro de la organizacion.

De hecho, los sistemas tradicionales que pretendian controlar las acciones de la empresa y la
consecucion de objetivos no incluian dentro de su estructura a la estrategia. Y es bien sabido que,
es la estrategia quien se constituye en la base fundamental de la organizacién. Estas formas
tradicionales solo abarcaban los andlisis econdmico-financieros. La informacidn que arrojaban
esos analisis no permitian la realizacion de una especie de “control de calidad” de los procesos,
ni el reajuste de los mismos sobre todo en los que tiene que ver con las Entidades objeto de
estudio en esta investigacion: ESALES.

Llegados a este punto, resulta crucial enfatizar para un mayor entendimiento del papel que

juegan estas cuatro perspectivas en el desarrollo competitivo de las organizaciones y en la
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urgente necesidad de ampliar la visidn sobre las empresas, sobrepasando las perspectivas

financiero-centradas:

e Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: teniendo en cuenta que el éxito de las
organizaciones implican el trabajo coordinado, concentrado y capacitado, la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento supone identificar las capacidades y el potencial del capital humano
con gue cuenta la organizacion, los sistemas de comunicacion y accién y el clima laboral de la
misma, de tal forma que al identificar fallas o debilidades se puedan plantear opciones de mejora
en el menor tiempo posible, evitando que dichas fallas o debilidades repercutan en el deterioro de

la calidad de los bienes o servicios ofrecidos por la organizacion.

e Perspectiva de Procesos Internos: directamente relacionada con la perspectiva del cliente,
esta perspectiva pretende medir y vigilar la repercusion que tienen los procesos internos de la
organizacion en la satisfaccion del cliente. Es aqui en donde la empresa se ve obligada a elevar

sus indices de productividad, calidad e innovacion de productos y servicios.

e Perspectiva del Cliente: esta perspectiva incluye la necesaria preocupacion que deben
tener las organizaciones con respecto a la su papel dentro del mercado, y la percepcién de los
clientes con respecto a la organizacion. Medir esta perspectiva implica establecer los niveles de
satisfaccion del cliente, la capacidad de generar permanencia en los mismos, asi como también el
resultado real de ampliacion del namero de clientes de la organizacion. Si se analiza con
detenimiento, esta perspectiva obliga a la organizacion a elevar y mantener sus estandares de

calidad.
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e Perspectiva Financiera: esta perspectiva rescata los énfasis realizados en los sistemas de
control tradicionales, de tal forma que implica la descripcién detallada de los resultados
financieros que arroja la estrategia, medidos en indicadores como el ingreso, los costos o la
rentabilidad.

Las cuatro perspectivas planteadas seran retomadas en el Gltimo capitulo de este documento
con el fin de analizarlas a la luz de las ESALES y poder plantear, de modo coherente una

propuesta de BSC para las organizaciones sin animo de lucro.

7.3 Dos tendencias principales en la gestion de las ESALES

En los Gltimos afios se aprecia la influencia de dos claras tendencias o “discursos” en la
aplicacion de esquemas de gestion empresarial a las ESALES: a) La introduccién de la
planificacion estratégica, mediante la cual la organizacion, partiendo del marco general de
actuacién que proporcionan su mision y valores, analiza el entorno dinamico en el que interviene
y las caracteristicas y expectativas de los principales grupos de interés, para definir su
posicionamiento, fijar sus objetivos y seleccionar las estrategias adecuadas para alcanzarlos en
un determinado plazo de tiempo. b) La adopcion de modelos de gestion de la calidad, que
permitan a la organizacion como un todo (en un esfuerzo conjunto de todas las areas y personas
que la integran) orientar su gestion hacia la satisfaccion del cliente, mediante un proceso de
mejora continua. Ambas précticas estan intimamente relacionadas y entrelazadas, en el sentido
de que la implantacién de sistemas de gestion de la calidad y la mejora continua requiere de la
utilizacién previa de herramientas de planificacion. Por otra parte, todos los modelos de gestion

de la calidad otorgan una importancia central a la definicidn de la politica y estrategia de
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cualquier organizacion y al alineamiento de todo lo que esta hace en relacién con su mision,

vision y valores. La Figura 4 muestra las relaciones entre ambas tendencias:
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Figura 5. Planificacion estratégica y gestion de la calidad
Fuente: Adaptado de Guzman, J.

Es necesario entonces reconocer que la planeacion estratégica puede alimentarse de otras
perspectivas organizaciones que incluyan, como vemos en la anterior figura una evaluacion
permanente y profunda de los impactos de la estrategia en la organizacién.

Otros principios, contenidos o consecuencia de los anteriores, y que estan introduciéndose con
fuerza en la gestion de las organizaciones no lucrativas son: La especializacion, de manera que
cada organizacion debe concentrarse en prestar aquellos servicios que mejor sabe hacer y
contratar externamente aquellas tareas que otras organizaciones sepan hacer mejor; El principio
de diferenciacion (como consecuencia de la especializacion) con relacion a otras organizaciones
que desarrollan las mismas o parecidas actividades, diferenciacion que se intenta lograr a través

de varios medios (diferenciacion en los procesos, en las personas, en las tecnologias o
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metodologias utilizadas, etc.) para lograr un mejor posicionamiento relativo en el entorno; y, por
altimo, El trabajo en red con otras organizaciones, estableciendo alianzas y relaciones de
cooperacion y complementariedad en la prestacion de los servicios sociales. Este principio
proporciona asimismo argumentos para la colaboracion entre organizaciones no gubernamentales
y de éstas con el Estado, de manera que se garantice la coherencia e integralidad de dicha
prestacion

Luego de la revisidn de los enfoques, escuelas, modelos y autores que, a nuestro parecer se
constituyen como relevantes al momento de entender la estrategia no solo como concepto sino
como praxis al interior de las organizaciones, se hace necesario resaltar el modelo de Renné
Bernard que condensa los fundamentos filoséficos del pensamiento administrativo y, en esa
misma linea, nos ayuda a complejizar aun mas nuestro analisis de la planeacion estratégica. En
esta medida, se puede decir que los comportamientos de una organizacion basados en las
decisiones tomadas por sus dirigentes tienen unas dimensiones implicitas que pueden ser

ilustradas en la siguiente figura:

Praxeclogia

Actuar, comportarse
producir, fabricar
la obra, las habilidades
los materiales, las haramientas
los resultados
lo bonito, io buano,
fo citdl

Epistemologia
Criticar y wvalidar
@l juicio de validez
las nomas vy la validez
el proceso de pensamiento
v los métodos
lo verdadaro

Axiologia
Craer y legitimar
el juicio de valor

los valones, |a legitimidad
la conducta y el
comportami enis

i bian

Ontologia
Ser
Los principios
los fundamentos
las teorias
sobme la realidad
la razdn de ser

al sentido

Figura 6. Fundamentos Filoséficos del Modelo Administrativo
Fuente: Bernard 2003, pag. 86
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En la anterior figura vemos entonces que la estrategia se aborda a partir del rombo filos6fico
de la siguiente manera: toda organizacion debera establecer en su practica administrativa —a
través de los recursos y herramientas con que cuenta- un modo de transformar directamente su
entorno social externo e interno haciendo énfasis en los grupos humanos que se constituyen en su
espacio de influencia directa. Dicha praxis, debe estar siempre controlada y vigilada por una
labor epistemoldgica critica que se encargue no solo de validar cientificamente los
comportamientos y decisiones empresariales, sino también de generar debate entorno a ellos
como accion de prevencion y mejora. Las dos dimensiones anteriores —praxeologia y
epistemologia- deberan estar estructurados sobre la base de los valores éticos y culturales en que
se desarrolla la organizacion. Por altimo, hay que tener en cuenta la dimension ontolégica como
la base fundadora de la organizacién en la cual se releja su percepcién del entorno social real que
pretender impactar. Es asi como estas cuatro dimensiones, la praxeologia, la axiologia, la
epistemologia y la ontologia, vienen a ser elementos fundamentales a tener en cuenta en el
planteamiento de cualquier modelo, o en el proceso de pensamiento de un nuevo paradigma.

Luego de esta larga revision tedrica es necesario establecer la propuesta de Modelo de

Planeacion Estratégica para ESALES propia de esta investigacion.
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8. Propuesta de Direccion Estratégica para Las Esales

Partiendo del estudio documental y las entrevistas realizadas a los empleados de las ESALES
y sus respectivas poblaciones beneficiarias, a continuacidn se presenta una resefia de cada una de

las tres organizaciones sin &nimo de lucro objeto de estudio de esa investigacion.

8.1. Fundacion Redimir

Para poder entender el trabajo de esta organizacidn en Cartagena se hace necesario revisar sus
objetivos a nivel local. De acuerdo con la informacion proporcionada por esta organizacion,
FUNDACION REDIMIR se fundé en 2001 bajo el Unico propdésito de contribuir al bienestar
social de la poblacién vulnerable de la ciudad de Cartagena a través de la puesta en marcha de
programas de seguridad alimentaria, apoyo psicosocial y desarrollo humano.

Ahora bien, todo lo anterior se materializa en la ampliacion de capacidades comunitarias,
individuales y colectivas (artes y oficios, emprendimiento) que redundan en procesos de
desarrollo local sostenible agenciado, incluso, por los mismos miembros de las comunidades.

Dichos programas van destinados a adultos mayores, nifios y nifias, poblacidn en situacién de
discapacidad, madres cabeza de familia y jévenes en situacion de vulnerabilidad.

Esta organizacion pretenden estar consolidada como un centro de acopio y optimizacion de
estrategias de desarrollo humano a través de mecanismos de potencializacion individual, familiar

y comunitaria.
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En el transcurso de su tiempo de funcionamiento, la organizacion ha podido direccionar
su propdsito con la concrecion de cuatro (4) principios basicos, a saber: humanismo, ética,
efectividad y sostenibilidad.

Estos principios reflejan el enfoque con el cual la organizacion asume a su poblacion objetivo,
entendiéndola como grupos poblacionales de alto valor social y cultural (lo que implica que sus
actividades van en favor de la dignificacion de los individuos como seres humanos sujetos de
derechos), en perspectiva de derechos humanos que guian el actuar de la organizacion en su
conjunto, esforzandose por la consecucion sostenible de los logros planteados. De manera literal,

los principios de la organizacion son los siguientes:

» Humanismo: Dandole valor a cada uno de los grupos poblacionales que atendemos, y de

esta manera contribuyendo a la dignificacion del ser humano.

> Etica: Como institucion, caracterizarnos por tener principios y criterios acerca de como
debemos comportarnos y hacia donde debemos dirigir nuestra accion, acorde a los derechos

humanos de cada persona, enmarcados en una sociedad.

» Efectividad: Nos esforzamos en la consecucion del logro de los resultados programados
en el tiempo, optimizando recursos, sin afectar la calidad en la atencion e impactando

socialmente en la comunidad.

» Sostenibilidad: Tenemos como directrices, desarrollar los programas para beneficiar a
nuestra poblacidn objeto, mediante alianzas y/o convenios, contratos, que permitan a la
institucion sostenerse social y financieramente, a través de la ejecucion y continuidad de

nuestros programas psicosociales a corto, mediano y largo plazo.*

! Informacién obtenida de la pagina web oficial de Fundacién Redimir.



Tabla 10

Informacion Fundacion Redimir segin entrevistas

Informacién Organizacional

Perspectiva Financiera o de
resultado

Perspectiva Financiera o de
resultado

Perspectiva de la poblacion
beneficiaria

Entidades de apoyo
permanente

Entidades de apoyo temporal

Resultado esperado en la
poblacion

Ayuda brindada por la
organizacion

Problemas solucionados Por la
organizacion

Ministerio de Proteccion Social,
Bienestar Familiar

Accion Social, SENA

UMATA, Registraduria Nacional
del Estado Civil, Surtigas,
Carrefur, UNICEF

El espectador, El tiempo, RCN
television, Coomeva
Universidades

Fundaciones

Personas naturales

Bancos

-Garantia de los derechos de la
nifiez

-Mejora en la calidad de vida
nifios, nifias y adolescentes.
-Desarrollo arménico integral de
nifios y nifias

- Atencion integral a la nifiez y sus
familias que han sido forzados a
dejar sus hogares.

-Acceso a la educacion de calidad.
- Adolescentes que inciden en la
transformacion de su comunidad.
- Atencion integral a poblacion de
tercera edad.

- Acceso laboral por parte de
poblacién discapacitada.

Acceso a la educacion
Conocimiento sobre los derechos
de la nifiez

Proteccidn social a tercera edad.
Asistencia alimentaria

Empleo

Violencia intrafamiliar

Escasez de posibilidades de
estudio en los nifios en situacion de
vulnerabilidad

Agresividad en los nifios y nifias
Inseguridad

Vulnerabilidad de la integridad
fisica.

Desnutricion y escasez de
alimentos.

Ausencia de programas de
recreacion y cultura.




Informacién Organizacional

Proceso Interno

Perspectiva del aprendizaje,
crecimiento o tecnoldgica

Proceso de seleccion de los
beneficiarios

Capacidades que se estiman
necesarias para gestionar una
ESAL

Impacto de las organizaciones
aliadas en la consecucion de
los objetivos

Capacidades del directivo
ESAL

Capacidades internas de la
organizacion

Procesos de formacion de los
empleados

Operaciones modificadas

Sistemas de informacién
disponibles para la toma de
decision

Este proceso privilegia a los nifios,
nifias y adolescentes en condicién
de riesgo por pobreza, pobreza
extrema, derechos vulnerados y
violencia. Asi como también
adultos mayores, madres cabeza de
hogar y poblacién discapacitada.

-Eficiencia

-Seguridad

-Eficacia

-Con capacidad para la mejora
continua

Debido a que Fundacién Redimir
genera alianzas con diferentes
entidades publicas y privadas, hay
que decir que sin el apoyo de estas
seria imposible la consecucion
efectiva de los objetivos
propuestos.

-Conocimiento del contexto.
-Experiencia en direccion de
entidades publicas y privadas

Planeacion, Actualizacion
continua, Capacidad de
autoregulacion, Capacidades
adaptativas, Coherencia

Los empleados de Fundacion
Redimir deben cruzar por un
proceso continuo de actualizacion
no solo en sus disciplinas de
gjecucion de actividades sino
también en derechos humanos y
derechos de la nifiez.

Cobertura de los planes y
programas brindados a la
comunidad.

Los objetivos estratégicos son
modificados de acuerdo con la
evaluacion de los resultados de la
intervencidn de la Fundacién en la
comunidad.

Balances Financieros, Reportes de
Indicadores de Impacto, Reportes
de Indicadores de Gestion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Entrevistas Realizadas
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Segun las fuentes entrevistadas, la Fundacién Redimir eval(a los resultados de sus actividades
cada 3 afos y, en virtud de los datos arrojados por ese proceso evaluativo, constituye los
objetivos estratégicos de la organizacion para los préximos 3 afios. En medio de ese continuo
proceso de evaluacidn, la organizacién ha construido un diagnostico aproximado de la
problemética de pobreza y violencia en el pais, que le permite establecer vias concretas de
intervencién en la ciudad de Cartagena.

Ademas, Fundacion Redimir cuenta con procesos de auto-regulacion y diagnéstico socio-
econdmico Y cultural establecidos de antemano que les permiten gestionar las capacidades
internas de tal modo que estas puedan responder a las necesidades reales del entorno de
influencia directa y adaptarse a los cambios y mejoras agenciadas por la misma organizacion en

las comunidades.

8.2. Corporacion Pulso Verde

La Corporacion pulso Verde tiene como centro de accion a la Ciudad de Cartagena y es una
organizacion no gubernamental relativamente reciente (su nacimiento tuvo lugar en 2011)
construida por jovenes para jovenes. Tiene como objetivo central agenciar la conservacion del
medio ambiente en la ciudad y asi se ve reflejado en su contenido misional, a saber: generar
cultura ambiental emprendedora.

Dentro de la vision de esta corporacion, se puede observar
un enfoque de desarrollo local sostenible:

Somos una Organizacion que trabaja en pro de la conservacion del medio

ambiente, implementando mecanismos, estrategias y programas de educacion,



66

investigacion y sensibilizacion, que vinculen a la ciudadania para generar una

conciencia ambiental sostenible.

Para el 2020 seremos una organizacion lider y reconocida en el ambito nacional e
internacional en el desarrollo de proyectos, programas y acciones que garanticen una
transformacion sostenible del entorno, Vinculandose activamente en los procesos de
formacién bajo un enfoque ambiental, capaz de crear sinergia, desarrollo y
cooperacion internacional. (Disponible en

https://prezi.com/p e ajoxk2vh/corporacion-pulso-verde/)

Para llevar a cabo sus objetivos, la Corporacion Pulso Verde, realiza un trabajo que pretende
vincular a los ciudadanos y lideres sociales en sus procesos de conservacion de medio ambiente
y educacion ambiental. Es asi como cuenta con Agentes de Cambio y aliados estratégicos
(entidades y organizaciones) que le ayudan a fomentar sus programas de formacion y cuidados
del medio ambiente. Como programas especificos para llevar a cabo sus objetivos, la
Corporacion Pulso Verde tiene la potenciacion de los Proyectos Ambientales Escolares (PRAE),
universitarios (PRAU) y comunitarios (PROCEDA). Luego de las entrevistas realizadas
encontramos que los miembros de la corporacion han identificado las siguientes capacidades
internas:

Responsabilidad, Transparencia, Etica, Compromiso, Respeto, Comunicacion y
productividad. Dentro de los proyectos desarrollados por la corporacién, encontramos:
ECOPPLAN, ECOKIDS.

Ahora bien, Corporacion Pulso Verde ofrece los siguientes servicios a la ciudad:
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Cuidado y proteccion del medio ambiente

Manejo de recursos ambientales

Apoyo logistico actividades ambientales
Coordinacion de nuevas ideas y actividades
Control y supervision de compromiso ambiental
Red ambiental: Voluntariado / Agentes de Cambio
Jovenes de ambiente

Ecoemprendimiento

Educacién Ambiental y Gestién Social.
Conservacion de recursos ambientales

Asesoria en proyectos de investigacion

Charlas, conferencias, debates

Programas de Aprendizaje

Programas de Eficiencia Energética e Hidrica
Plan de Manejo de residuos solidos

Asesoria de fortalecimiento de PRAES Y PRAUS

Plan de recorrido ambiental escolar: Visita Especializada a Instituciones

Politicas Ambientales

Proyectos de Responsabilidad Social Empresarial

Protocolos de Produccién Mas Limpia.

Asesoria para el cumplimiento de la normatividad ambiental.
Auditorias Externa 1SO 14001
Nuevas Tecnologias

Integracion nuevas tecnologias para la informacion y comunicacion

Trabajo Redes Sociales y Marketing Virtual

Educacién Ambiental Digital

Focos Gropus y Econodos Virtuales
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A continuacion presentamos la informacion obtenida luego de la aplicacion de entrevistas a

personal directivo, operativo y beneficiario de la Corporacion Pulso Verde, organizada a partir

de las cuatro perspectivas de direccionamiento estratégico.

Tabla 11

Informacién Corporacién PULSO VERDE segun Entrevistas

Informacién Organizacional

Perspectiva Financiera o de
resultado

Perspectiva de la poblacion
beneficiaria

Proceso Interno

Entidades de apoyo
permanente

Entidades de apoyo temporal

Resultado esperado en la
poblacion

Ayuda brindada por la
organizacion

Problemas solucionados Por la
organizacion

Proceso de seleccion de los
beneficiarios

Capacidades que se estiman
necesarias para gestionar una
ESAL

Impacto de las organizaciones
aliadas en la consecucion de los
objetivos

ECOPETROL, REFICAR
CBI, Pepsi, WBT.

Aportes en dinero y especies,
Alcaldia de Cartagena, Ministerio
de ambiente.

Mayor participacion de la
ciudadania en un proyecto
sostenible de conservacion del
medio ambiente.

Siembra de &rboles

Construccion de parques
Contratos con otras
organizaciones, Capacitaciones
sobre desarrollo ambiental,
Construccion de jardines, Charlas
de buen vivir y convivencia

Mala convivencia en la poblacién
Escasez de arboles

Ausencia de parques para la
interaccion

El proceso de seleccion es abierto
y, por lo general, dependiendo del
énfasis del proyecto, se trabaja
con jovenes, lideres
comunitarios, universitarios, etc.
-Proceso Gerencial

-Construccion de confianza
-Capacidad de administracion

Para el funcionamiento de la
corporacion las organizaciones
aliadas han sido determinantes
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Informacién Organizacional

Capacidades del directivo
ESAL

Capacidades internas de la
organizacion

Procesos de formacion de los
empleados

Perspectiva del aprendizaje,

crecimiento o tecnoldgica Operaciones modificadas

Sistemas de informacién
disponibles para la toma de
decision

Se requiere ser filantropico, tener
don de gente, ser aceptado por la
gente, que le guste lo que hace

Realizacién de proyectos
Formacién y actualizacion de
personal, Responsabilidad,
Transparencia

Etica, Compromiso, Respeto,
Comunicacién y productividad.
Actualizacion permanente

Los objetivos y actividades se
modifican en razon del proyecto
ejecutado

Reportes de indicadores de
impacto

Reportes de indicadores de
gestién

Fuente: Elaboracion propia a partir de Entrevistas Realizadas

Debido a la naturaleza del propdsito central de la Corporacion Pulso Verde, es importante

resaltar que entre las capacidades internas que establece, una de las més importantes es la

construccion de proyectos que puedan ser presentados a entidades publicas y/o privadas en aras

de conseguir la financiacion del mismo. La corporacion cuenta con una amplia experiencia en

estos procesos, lo cual la muestra como una organizacion con capacidad de adaptacion y

flexibilidad de las formas en que lleva a cabo su objetivo central. Esta corporacién en especifico

se mueve a partir de los diferentes proyectos contratados con diversas entidades.

Es importante resaltar que la educacién medioambiental que esta corporacion brinda a la

poblacién no se queda solo en aspectos relacionados con los ecosistemas sostenibles y la siembra

de arboles y zonas verdes sino que traspasa los limites, consiguiendo un ambiente de interaccion

social pacifico entre vecinos y compafieros.
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8.3. Fundacion Hijos de Bolivar

Esta fundacion es una organizacion que pretende brindar educacion integral a la poblacion en
areas criticas de desarrollo social como lo son la salud, la atencion nutricional, la vivienda, la
recreacion, la cultura y los deportes. Fundacién Hijos de Bolivar, ademas, busca llegar a su
objetivo con a través de procesos de generacidn de equidad v justicia social. De hecho, su Mision
lo explica en forma més clara:

Somos una organizacion sin animo de lucro que brinda atencion integral a la
poblacion bolivarense en areas de desarrollo como son Educacion, Primera Infancia,
Salud, Atencién Nutricional, Generacion de Empleo, Vivienda, Recreacion, Cultura
y Deportes buscando en primera instancia la equidad y justicia social en todos sus
componentes. (FHDB. Portafolio de Servicios. 2015)

Para la puesta en marcha de esta misién, la organizacion presta servicios de educacion
preescolar, basica primaria/secundaria, y media académica en los llamados “Centros de
Ensefianza Hijos de Bolivar”, con un total de diecisiete (17) promociones d bachilleres
académicos.

Ademas, la organizacion presta servicios de atencion integral a la primera infancia en
situacion de desplazamiento, registrados en el SISBEN como niveles I, I1 y I11. Este proyecto
funciona gracias a los convenios establecidos con entidades como el ICETEX, la Alcaldia Mayor

de Cartagena y el ICBF. Este proyecto se materializa en la existencia de:

v Centro de Desarrollo Infantil Temprano (C.D.1.T.) Mi primera Infancia (Ubicado en el
Barrio Olaya Herrera, Sector 11 de Noviembre).

v Centro Infantil Luis Felipe (Ubicado en el Barrio Olaya Herrera, Sector Estela).
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v Centro Infantil Gloria Gonzalez (Ubicado en el Barrio Pozén, Sector La Union).

v Centro Infantil Promesa de Dios (Ubicado en el Barrio Olaya Herrera, Sector Playas
Blancas).

Cabe aclarar que estos centros educativos y de atencidn integral no solo se encuentran en la
ciudad de Cartagena, sino que estan posicionados en varios municipios de Bolivar como San
Estanislao, San Cristobal, Soplaviento, Villanueva, el Guamo. Ademas, cuentan con hogares de
paso e internados, para la atencién inmediata de nifios, nifias y adolescentes en situacion de
vulnerabilidad de sus derechos.

Todas estas estrategias educativas de atencion de nifias, nifios y adolescentes mantienen una
coherencia directa con la visién de la organizacion, a saber:

Seremos en el 2020, una Organizacion sin animo de lucro que atendera a toda la
poblacion en todo nivel y teniendo distintas sedes propias fortalecidas y con una
cobertura en salud, educacion y nutricion que abarque las poblacién circunvecinas a
nuestros centros de atencion. (FHDB. Portafolio de Servicios. 2015)

A continuacion sistematizamos la informacidn obtenida acerca de la organizacion a través de
las entrevistas realizadas.

Tabla 12 Informacion Fundacion Hijos de Bolivar

Informacién Organizacional

Alcaldia Mayor de Cartagena

Perspectiva Financiera o de
resultado

Entidades de apoyo
permanente

Entidades de apoyo temporal

Resultado esperado en la
poblacion

ICBF

DADYS

Cajas de compensacion
Universidades, Fundaciones
Bancos.

-Mejora en la calidad de vida
-Garantia de derechos
-Educacion Integral y de calidad
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Informacién Organizacional

Perspectiva de la poblacion
beneficiaria

Proceso Interno

Ayuda brindada por la
organizacion

Problemas solucionados Por la
organizacion

Proceso de seleccion de los
beneficiarios

Capacidades que se estiman
necesarias para gestionar una
ESAL

Impacto de las organizaciones
aliadas en la consecucion de los
objetivos

Capacidades del directivo
ESAL

Capacidades internas de la
organizacion

Educacion
Alimentacion/nutricion

Cuidado integral

Falta de educacion

Desnutricion

Falta de tiempo para laboral los
padres de familia

Escasez de espacios de recreacion
Falta de confianza en la
comunidad

Agresividad en los nifios y nifias

Proceso con enfoque diferencial e
incluyente

-Criterios de seleccién como: el
estrato, que sea madres cabeza de
familia, gestoras, lactantes y
nifios en etapa de la primera
infancia.

-Conocimiento de las necesidades
de la poblacion

-Espiritu de colaboracion
-Compromiso

-Responsabilidad

-Amor por el trabajo realizado
Nivel alto de impacto en la
consecucion de los objetivos
planteados

-Sentido de pertenencia
-Conocimiento sobre las
necesidades de la poblacion
-Iniciativa, -Creatividad
-Motivacion, -Honestidad
Liderazgo, Iniciativa, Diligencia,
Organizacion

Puntualidad, Compromiso,
Responsabilidad, Planeacion.




Informacién Organizacional

Procesos de formacion de los
Perspectiva del aprendizaje, empleados
crecimiento o tecnoldgica

Operaciones modificadas

Sistemas de informacién
disponibles para la toma de
decision

Permanentes y responden a las
necesidades identificadas

Talento Humano

Estrategias pedagogicas
Ampliacidn de la cobertura de los
programas

Balances Financieros

Reportes de Indicadores de
Impacto

Reportes de Indicadores de
Gestidn

Fuente: Elaboracion propia a partir de Entrevistas Realizadas

Debido a la naturaleza de los programas establecidos por esta organizacion habra de decirse

que el impacto generado en las comunidades no solo implica un cambio inmediato de las

condiciones de vida de los nifios y nifias y sus padres de familia, sino que también implica un

cambio a largo plazo en la medida en que posibilita la construccion de capacidades en las

poblaciones que, redundaran en la mejora de su calidad de vida.

8.4. Modelo Direccién Estratégica
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Luego de la revision del funcionamiento de las tres ESALES escogidas y teniendo en cuenta

la inevitable existencia de un entorno socioeconémico y cultural cambiante y asimétrico, resulta

indispensable plantear un modelo estratégico que implique en medio de la toma de decisiones, la

revision del contexto en que la organizacién se encuentra, atendiendo a las modificaciones que se

presenten. Es asi como un Modelo de Direccion Estratégica para ESALES debera centrar sus

esfuerzos en la identificacion de los problemas que surjan y, partiendo de ahi, determinar los

puntos clave de su gestion.



74

8.5. El entorno Cultural y Socio-econémico:

Las estadisticas presentadas en los informes de las Naciones Unidas acerca del avance en la
consecucion de los Objetivos del Milenio para Bolivar y Cartagena, sefialan los niveles
alarmantes de pobreza que estan padeciendo la poblacion rural y urbana. Aunque los Indicadores
de Necesidades Basicas (NBI) demuestran mejorias en aspectos como la cobertura de educacion
y el acceso a los servicios publicos domiciliarios, es preciso reconocer que muchos de los
habitantes de la zona urbana del departamento de Bolivar se encuentran soportando hambre o se

estan alimentando precariamente.

65,3%

49 4% 53,7% 49 2%

, 45,0%

- .28 Bolivar

= Nacional
— — — — — —

28,5% - == Meta 2015

Grafico 1. Linea de Pobreza
Fuente: Calculos de la Mesep

Como es sabido, de acuerdo con los indicadores econdémicos, la pobreza se define a partir de
la carencia de un minimo ingreso, el cual es medido a través de indicadores como el observado
en la grafica anterior: La Linea de Pobreza (LP). En la gréafica se muestra que los resultados de
Bolivar indican que el porcentaje de personas por debajo de la LP en el departamento se
mantiene muy por encima del contexto colombiano, alcanzando un 49,2% de la poblacién. De

hecho, en 2010 Bolivar fue el décimo departamento de Colombia con mayor poblacién pobre.
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La pobreza, ademas de ser medida como carencia de ingresos, también se entiende como una
o varias de la Necesidades Béasicas Insatisfechas. Dichas Necesidades Bésicas Insatisfechas se
manifiestan en las siguientes carencias: hacinamiento critico, vivienda inadecuada, acceso
inadecuado a servicios publicos (acueducto y saneamiento), dependencia econdmica e
inasistencia escolar de los nifios menores de 11 afios. A continuacién presentamos el Indicador
de Necesidades Basicas Insatisfechas (NBI) que muestra la critica situacion de Bolivar y, por

ende, Cartagena, a este respecto.

Pobreza (1 NBI)

33,9
35,4 32.6

— Nacional

19.9 Bolivar

% de personas con una NBI

Gréfico 2. Necesidades Bésicas Insatisfechas (NBI)
Fuente: Calculos de la Mesep

Como se puede observar en el grafico anterior, y siguiendo las estadisticas presentadas por el
DANE, en 2009 el 33,9% de los bolivarenses sufria la carencia de alguna necesidad basica. Méas
aun, si seguimos los analisis realizados por el PNUD en el informe de avances de los Objetivos
de Desarrollo del Milenio, diremos que Cartagena, por ser Capital del Departamento, se
convierte en el Gnico municipio que se ubica por debajo del promedio nacional con un NBI de

26,1%. La situacion, como se pudo observar, es critica.
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La ausencia de oportunidades laborales y, por consiguiente, los escasos ingresos hace que las
familias no puedan hacerse cargo de los costos de los servicios publicos, en gran parte
privatizados; todo esto redunda en pésimas condiciones materiales de vivienda y de salud. La
situacion se agrava debido a las profundas inequidades existentes entre los diferentes grupos
poblacionales que habitan la ciudad. Ahora bien, debido a las particulares dimensiones culturales
que presenta la ciudad y teniendo en cuenta, sobretodo, los diferentes grupos étnicos que la
componen, resulta necesario tener en cuenta el criterio de lo cultural més alla del sector de los
artistas y creadores, teniendo en cuenta, las tradiciones comportamentales de la poblacion.

Todo el panorama planteado se complejiza en la medida en que se reconoce la existencia de
un circulo vicioso de condiciones negativas que tienen repercusiones directas en las condiciones
ambientales en las que habitan las poblaciones objeto y, ademas, las condiciones ambientales de
los espacios habitados por la poblacidn objetivo de estas organizaciones acrecienta la condicion
de pobreza que se refleja directamente en la salud y, en general, en las condiciones materiales de
vida. Segun el informe GEO Cartagena de 20009,

Tanto las ventajas competitivas de la ciudad como sus mayores debilidades estan
asociadas a factores ambientales, los cuales incluyen tanto una oferta ambiental
amplia como conflictos por el uso y abuso de los bienes y servicios ambientales. Se
hace referencia a las posibilidades de responder a las demandas de una poblacién
creciente, de mantener sus actividades productivas y de superar los riesgos naturales
y antrpicos que amenazan procesos Vitales para el bienestar social y el desarrollo de
la ciudad, entre ellos los derivados de la ocupacion de zonas de alto riesgo ante
fendmenos como las inundaciones y el cambio climatico. Las mayores presiones que

afectan la situacién ambiental de Cartagena se derivan de su intenso crecimiento
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demografico y urbano. La ciudad se ha expandido mucho en los ultimos afios, lo que
ha implicado la ocupacion de espacios naturales y zonas de alto riesgo. Tal expansion
se ha llevado a cabo con poca planificacion o con poco respeto por la misma, lo cual
crea condiciones de vulnerabilidad ambiental que amenazan la sostenibilidad y la
competitividad futuras de Cartagena. (Pag. 17)

Es asi como el crecimiento poblacional y la construccidn de viviendas en zonas de alto riesgo
ambiental amenaza el desarrollo local sostenible (econdémico y social) de la ciudad. Existen
entonces, en la ciudad de Cartagena, problemas tan graves como la ocupacion de zonas de alto
riesgo por inundaciones, deslizamientos y contaminacion; asi como también la destruccion de los
manglares y la escasez de zonas verdes.

El crecimiento desmedido de la poblacion supone también un aumento de la basura producida
y su vertimiento inadecuado implica para la ciudad unos costes en salubridad publica y
percepcion estéticas bastante altos. Todo lo anterior, sin contar con los ya bastante deteriorados
cuerpos de agua con gue cuenta la ciudad los cuales presentan residuos solidos y contaminacion
por aguas negras.

Las ESALES en Cartagena se levantan en este escenario problematico relativamente estable
que se constituye en la realidad socioecondmica, cultural y ambiental concreta sobre la cual
deben realizar sus actividades y plantear la permanencia y sostenibilidad de sus procesos, es por
esto que resulta necesario, como primera responsabilidad de la direccidn estratégica de las
ESALES en Cartagena, (re)conocer el estado actual del contexto socio-econémico y cultural de
la ciudad y determinar su variabilidad, con el Unico fin de establecer las condiciones reales del
entorno de accion externa de la organizacién y, ademas, para obtener lo que podriamos llamar

una Linea de Base que permita, posteriormente, medir el nivel de cambio que proporcionan las
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soluciones planteadas por la organizacion, todo esto teniendo en cuenta el tipo de actividad de
cada ESAL.

Es una ardua tarea pretender resumir los elementos fundamentales del contexto de influencia
directa de las ESALES, debido a que esto implicaria una necesaria reduccién de sus rasgos y las
divergentes relaciones entre ellos. Ademas, es bien sabido que se trata se trata de un entorno
dindmico (en permanente cambio). Sin embargo, existen unos rasgos fundamentales a tener en
cuenta para su diagndéstico periédico debido a que, segun lo que proponemos en este trabajo,
estas organizaciones estan en la obligacion de implementar un ejercicio constante de evaluacion
del entorno a fin de posicionarse estratégicamente en el mismo consiguiendo el impacto
requerido y posibilitando, a la vez, la consecucién de un rol definitivo en el planteamiento de las
politicas publicas que puedan estar determinando en algln grado su actuar en la ciudad de
Cartagena. A continuacion se enunciardn grosso modo los elementos a tener en cuenta en el

diagndstico del entorno:

Tabla 13
Aspectos Clave en Diagnostico del Entorno
Aspecto Definicién
Si seguimos los aportes de Droznes
(2013: 6), resulta necesario conocer
los instrumentos de intervencidn
Principales instrumentos de intervencion desarrollados por las otras ESALES;
Diagndstico del Entorno cultural desarrollados por las ESALES en de tal forma que la organizacion
Cultural Cartagena pueda determinar alianzas

estratégicas y establecer aliados.

Desde Chandler, la estrategia debe
entenderse desde dimensiones
complejas relacionadas con los
elementos culturales y las
competencias que anteceden y
determinan el funcionamiento de la
misma. Es asi como teniendo en
cuenta que la direccion estratégica de
Las tradiciones comportamentales la organizacion esta predeterminada
(culturales) de las organizaciones y de las (o- influenciada) por rasgos
poblaciones del area de influencia directa. culturales y sociales de la ciudad que
le sirve de escenario, es importante
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Aspecto

Definicion

reconocer dichos rasgos
comportamentales con el fin de saber
con qué tipo de competencias previas
cuenta la organizacion y generar asi
nuevas competencias sobre la base de
las ya existentes.

Ademas, es importante conocer el
entorno cultural de las areas que se
pretenden impactar con el fin de
establecer soluciones mas pertinentes
a las problematicas afrontadas.

Es asi como, la estrategia de la
organizacion deberd adaptarse a los
ambientes en que se desarrolla la
organizacion; reconocer el papel de
los elementos culturales y rasgos
nacionales en que se desarrollan sus
actividades y establecer la
participacion de dichos rasgos en la
constitucién de conocimientos y
capacidades previas en la planeacion
estratégica.

Diagnéstico del entorno El cambio en la administracion publica.
Socio-Econémico

Los principales instrumentos de
intervencion socioecomicos desarrollados
por las ESALES

Los indicadores de desarrollo local

Es necesario contemplar el impacto
del cambio en la administracion
publica en la legislatura que rige el
actuar organizacional de la ciudad. Es
necesario también plantear la
administracion publica como un
modelo de gerencia de la ciudad que
influencia directamente el escenario
cultural de la misma, y cambia las
caracteristicas sociales y econémicas
urbanas en mayor o menor grado.

Resulta necesario evaluar la situacion
econdmica y social de la poblacion a
intervenir, de tal suerte que los
instrumentos planteados por las
ESALES impacten en forma efectiva
a la comunidad. Esto implica,, seguin
Droznes (2013:6) establecer alianzas
estratégicas con entidades publicas y
privadas en aras de fortalecer los
instrumentos de intervencion.

Conocer los indicadores de desarrollo
local permite establecer un panorama
de riesgos y posibilidades de auto
generacion de desarrollo humano en
la ciudad.
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Aspecto

Definicion

Las principales tendencias demogréficas

La insercion del entorno en el marco de las

nuevas perspectivas internacionales de
derechos humanos.

Naturaleza de la opinién pablicay La
presencia de las TIC’S en el entorno
urbano.

(Como el envejecimiento de la
poblacién, las nuevas formas de la
familia y el crecimiento significativo
de la inmigracién, aspectos que
condicionan el marco presente y
futuro de los sistemas). Estos
cambios demogréficos determinan la
magnitud y la composicidn de la
demanda de bienes y servicios
sociales basicos.

Resulta relevante insertar las
actividades de las ESALES en el
marco de las nuevas perspectivas
internacionales de derechos humanos
con el fin de que sirvan como marco
para la vigilancia ética de la
organizacion. Es justo esto lo que
permitira garantizar que la praxis, los
comportamientos y decisiones
organizacionales, estén vigilados y
controlados por principios superiores
y, ademas, las dimensionales
praxeologicas y epistemoldgicas se
encuentren estructuradas sobre la
base de valores éticos y culturales, en
definitiva que la organizacion se rija
por las dimensiones ontoldgicas y
axioldgicas propuestas como
fundamentales en el Rombo
Filosofico.

Directamente relacionado con el
anterior aspecto, la organizacion debe
conocer los canales, procesos y
dinédmicas de la opinion publica en la
ciudad, de tal modo que se le facilite
monitorear la percepcidn que tienen
los cartageneros de sus actividades.
Para esto, la organizacion debe
establecer el nivel de presencia de
TIC’S en la ciudad con el fin de
utilizarlas como capacidad previa
para la difusion de sus actividades.

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Diversas fuentes bibliogréaficas
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8.6. Recursos Externos e Internos

Antes de plantear soluciones a los problemas identificados, la organizacion debera inventariar
los recursos de que dispone en aras de plantear alternativas de solucion objetivas que se amolden
a sus capacidades reales de accion en el entorno. De esta forma, se hara necesario ponderar la
existencia e importancia de diversos tipos de recursos. En la siguiente tabla se muestran los

recursos a inventariar.

Tabla 14
Recursos a Inventariar
Recursos
Personal Niveles y areas de formacion
Infraestructura Espacios fisicos de la Organizacion.
Herramientas Equipos de diversa indole.
Programas y Equipos. Canales de Comunicacion
Medios de Comunicacion Interna entre areas de la organizacion.
Entidades y empresas que proveen bienes y servicios
Proveedores a la organizacion
Organizaciones publicas y privadas que son
Aliados potenciales voluntarios o colaboradores

Establecer las finanzas de la organizacion.

Recursos Econémicos
A partir del recurso humano reconocer los valores

Valores Culturales y Organizacionales culturales y organizacionales

Fuente: Elaboracion Propia

8.7. Capacidades dindmicas

La vision de la empresa basada en los recursos internos y externos y las caracteristicas del
entorno se queda corta en la medida en que no converge en un andlisis complejo de las
capacidades dindmicas que la organizacion deber tener y/o construirse. De esta forma, el enfoque

de las capacidades dindmicas intenta superar dichos limitantes. Es por esto que se hace
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indispensable cotejar el diagndstico de recursos internos y externos con el estudio y la
constitucion de las capacidades dindmicas de la organizacion. Es asi como la organizacion
debera entrar en un proceso de generacidn de capacidades dinamicas que, segun los profesores
Lorenzo y Ruiz (1997) se construyen a partir de las capacidades latentes de la organizacion —
diferentes de las capacidades actuales que la organizacién efectivamente aprovecha-, las cuales
se componen de memoria historica y experiencia acumulada. Si seguimos a Garud y Nayyar
(1994), a partir de ese reconocimiento, se generaran capacidades totalmente nuevas que
mantengan las ventajas adquiridas en el pasado y generen nuevas ventajas en el entorno de
influencia directa. En el caso del modelo propuesto, las capacidades nuevas estaran
transversalizadas por la construccién de capacidades de absorcion y adaptacion, mucho mas
flexibles y, de ser necesario, temporales, ajustandose a los cambios en el entorno. Dichos
cambios seran tenidos en cuenta en los diagndsticos socio-econdmicos y culturales periddicos

realizados por la organizacion, asi:

CAPACIDA

DES CAPACIDA
LATENTES | - DES
/ DINAMICAS

-

Figura 5. Evolucion de las Capacidades en ESALES
Fuente: Elaboracién Propia
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8.8. Direccion

El necesario rol del gerente como intérprete de la estructura interna de la organizacién y el
estado externo del entorno, redundaré en la redistribucién y evolucién periddica de los roles y
funciones, respondiendo a las capacidades internas de la organizacion. Lo cual permitira la
construccion y consumacién de un Sistema operativo de Supervision y Comunicacion que
controle el proceso de ejecucion de recursos a fin de implementar soluciones y planes de

prevencion de nuevos impases en el desarrollo de las actividades.

8.9. Evaluacion de Resultados

A través de la construccion de un sistema de control integral (mas adelante veremos Cuadro
de Mando Integral) las ESALES deberan evaluar sus procesos e impactos, a la luz de los
resultados reales arrojados por las actividades que realizan. Dicha evaluacion de impactos no
puede solo constar solamente del analisis de percepcion de los beneficiarios, sino que debe
implicar el establecimiento de indicadores objetivos que permitan determinar el impacto real en
la mejora de la calidad de vida de las personas, de tal suerte que la evaluacion de resultados se

constituya en un seguimiento y control de las personas beneficiadas.

8.10. Estrategias comunicativas

Las ESALES, respondiendo a que la naturaleza de los objetivos que se proponen estan
directamente relacionadas con lo que el PNUD llama desarrollo local, estan en la obligacion
ética —e incluso estratégica- de plantear un modelo de intervencion que perciba a los

beneficiarios como actores dentro de cada comunidad, es decir, como sujetos activos sobre la
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base de los cuales se potencia y se utilizan las capacidades de la poblacion. Esto implica que, no
solo que las estrategias de intervencion deberian partir de un proceso de concertacién con la
comunidad, sino que también la evaluacion de resultados debe concebir un proceso de rendicién
de cuentas con la comunidad en el cual se le haga participe a los actores sociales de los logros
alcanzados con la organizacion, de los errores cometidos, de las lecciones aprendidas, de los
nuevos retos planteados, e incluso, de las formas en que se gestionaron los recursos obtenidos en
el transcurso de los procesos. Esto quiere decir que todo proceso de una ESAL debe funcionar
en forma participativa, incluyendo en cada proceso a la poblacién de forma activa. Esto genera
dignificacion de las personas y reconocimiento de su potencial, al tiempo que posibilita la

participacion ciudadana en la toma de decisiones.

DIRECCION

Vv

DISTRIBUCION DE ESTABLECIMIENTO DE
FUNCIONES ROLES

Diagnéstico del Entorno
Cultural |

Proceso Operativo de Supervisién y comunicacion

.z PRODUCCION DE 10 i0
Evaluacion de recursos Evaluacion, Seleccion y

w3 CAPACIDADES INTERNAS e . )
"mmm% Internos y Externos DINAMICAS Aplicacién de Soluciones

Diagnéstico del Entorno
Socio-econémico

OBIETIVOS SEGUN

LA IDENTIFICACION
FI PRORI FMA

Infraestructura 1 PRORY Objetividad

Personal

Finanzas
Vigilancia
Tiempo

I MISION Y VISION I

Figura 6. Modelo de Direccion Estratégica para Esales
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9. Propuesta de Cuadro de Mando Integral a la Luz de las Organizaciones Sin Animo de

Lucro

De acuerdo con lo explicado en el apartado 2.2, el cuadro de mando integral es una estrategia
atil para el control de las acciones que dentro de la organizacion guiaran la consecucion de los
objetivos estratégicos planteados. En esa misma linea de sentido, podemos decir que el Modelo
de Direccion Estratégica propuesto por esta investigacion no estaria completo sin la construccién
de una propuesta de Modelo de Mando Integral que entienda las dimensiones que diferencian las
ESALES de las organizaciones con animo de lucro y refleje su estrategia. De esta forma, las
cuatro perspectivas planteadas por Norton y Kaplan, segun las cuales se debe regir el Balance
Scorcard (BSC), deberan sufrir una necesaria adaptacion a la naturaleza de las organizaciones

estudiadas en este trabajo.

Segun habiamos dicho, las cuatro perspectivas podrian entenderse en forma entrelazada e
interdependiente, asi: la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (identificar las capacidades y el
potencial del capital humano con que cuenta la organizacién, los sistemas de comunicacion y
accion y el clima laboral) repercute directamente en la estructuracién y ejecucion de los procesos
internos (indices de productividad, calidad e innovacion de productos y servicios.) que, a su vez,
determinan la satisfaccion del cliente (Perspectiva del Cliente). Es entonces la satisfaccion del
cliente lo que mejoraria los indices de la perspectiva financiera, aumentando los niveles de
ingresos, la rentabilidad, etc. La forma grafica de representar esta interdependencia seria la

siguiente:
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Figura 7. Interdependencia de Perspectivas- Cuadro de Mando Integral

Fuente: Elaboracién Propia

De esta forma, en definitiva, el analisis de la perspectiva financiera seria crucial para la
evaluacion de los objetivos obtenidos por entidades con animo de lucro, convirtiéndose en la

variable fundamental que determinara si la estrategia consigue realmente los resultados

esperados.
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Sin embargo, las prioridades dentro de las ESALES cambian, en la medida en que su objetivo

principal se diferencia substancialmente del objetivo de las organizaciones con animo de lucro.

Mientras para las organizaciones con animo de lucro el objetivo final es la consecucion de un

beneficio econdmico particular, para las ESALES estudiadas el objetivo puede condensarse en la

necesidad de mejora de las condiciones de vida de los miembros de una sociedad.
A través de la construccion del cuadro de mando integral las ESALES deberan evaluar su
funcionamiento, teniendo en cuenta el nivel de consecucion de los objetivos planteados y la

evaluacion directa de los impactos reales conseguidos en el entorno de influencia directa.

Ademas, el cuadro de mando debera condensar los intereses de la organizacion concretados en la

direccioén, asi:



Clarificar y traducir la
vision y la estrategia
e  Clarificar la vision.
e  Obtener el consenso.

Comunicacion
¢ Comunicar y educar.
*  Establecimiento de

objetivos.
*  Vinculacion de las
recompensas con los

Cuadro de

indicadores de actuacion,

mando
integral

Formacion y feedback
estratégico

Articular la vision

compartida.

Proporcionar feedback

estratégico.

Facilitar la formacion y la

revision de la estrategia,

Planificacion y
establecimiento de objetivos
¢ Establecimiento de
objetivos.

e  Alineacion de iniciativas
estratégicas.

*  Asignacion de recursos.

e  Establecimiento de
metas.

Figura 8. Objetivos Organizacionales dentro del Cuadro de Mando Integral

Fuente: Fuente: Kaplan RS, Norton DP. Translating Strategy into Action — The Balanced Scorecard. Boston:

Harvard Business School Press; 1996

Teniendo en cuenta esto, la interdependencia y coordinacion de las cuatro perspectivas

cambiarian radicalmente de enfoque. La siguiente figura es la propuesta que de Cuadro de

Mando Integral para ESALES de esta investigacion.
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Perspectiva
Aprendizaje y
crecimiento

Perspectivas
de procesos
internos

Perspectiva ESTRATEGIA

financiera

Perspectiva de
los
beneficiarios

Rendicion de
cuentas a la
comunidad

Figura 9. Propuesta de Cuadro de Mando Integral para ESALES
Fuente: Elaboracion Propia

Para entender la propuesta de Cuadro de Mando Integral, se hace necesario reconocer el
caracter central de la estrategia planteada y evidenciar la forma en que el modelo de direccion
estratégica para ESALES propuesto en el capitulo anterior se ve reflejada en cada una de las

perspectivas, haciendo énfasis en el objetivo final de estas organizaciones.

88
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v Perspectiva Financiera: de la adecuada gestion financiera en las ESALES
dependen en gran medida la ampliacion de las posibilidades de consecucién de los propésitos
sociales de la organizacion. Es asi como, se hace necesario reconocer que este tipo de
organizaciones requieren ser gestionadas sobre la base de principios de planeacion
estratégica empresarial.

Esto debe realizarse teniendo en cuenta que la metodologia de gestidn financiera debe
estar determinada (en una relacion de subordinacion y dependencia) por los propésitos y el
caracter no lucrativo de la organizacién. Para gestionar, medir y monitorear los recursos de la
organizacion se requiere un rigor mucho mas severo si se tiene en cuenta que los recursos
disponibles para este tipo de organizaciones son escasos y deben ser manejados con total
transparencia.

En el caso especifico de las Organizaciones sin animo de lucro, esta perspectiva hara
énfasis no en la evaluacion de los ingresos obtenidos sino en lo que en el Modelo de
Direccidn Estratégica propuesto es llamado “Evaluacion de Recursos Internos y Externos”.
Esto implica el control de la adecuada ejecucion de los recursos invertidos y los recursos
internos a la organizacion, de tal forma que se permita la posterior evaluacion de los mismos.
Para esto, se hace necesario su analisis a la luz de los impactos que los recursos tienen en la
construccion de capacidades internas dinamicas y el aprovechamiento de las capacidades
externas, asi como también, la determinacidn de los niveles en que dichos recursos impactan
la satisfaccion de los clientes por medio de los procesos internos.

La medicion de la perspectiva financiera se lleva a cabo para las ESALES a partir de
indicadores que tienen que ver con la reduccion de los costos de cada proceso interno, la

disminucion de los costos de mano de obra, el establecimiento de alianzas estratégicas con
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entidades publicas y privadas y la ampliacién de las donaciones. Ademas, si se tiene en cuenta

que las organizaciones estudiadas tienen métodos tradicionales de financiacién para ESALES

(Fundacion Redimir recibe ayuda de convenios con entidades estatales y privadas; Fundacion

Hijos de Bolivar realiza su financiacion a través de contratos con el distrito de Cartagena, con el

departamento de Bolivar y con el Bienestar Familiar) resulta necesario establecer una nueva

forma de financiacidn de los programas de las organizaciones sin animo de lucro que vaya mas

alla del padrinazgo y las donaciones y que contemple quiza el desarrollo de bienes y servicios

para ofertar en el mercado.

Tabla 15 Indicadores para Medicion de Perspectiva Financiera en ESALES

Objetivo estratégico: Sostenibilidad a largo plazo

OBJETIVOS

INDICADORES

Disminuir los costos de procesos internos

Disminuir los costos en personal
Ampliar el margen de donaciones y subvenciones

Realizar alianzas estratégicas con entidades publicas y
privadas

Desarrollar de proyectos productivos

Desarrollar de productos y servicios comerciales

Costos accesorios irrelevantes/Costos netos de cada
proceso

Numero de trabajadores voluntarios sobre el total de
trabajadores de la organizacion

Entidades aliadas/entidades donantes/personas naturales
donantes

Numero de entidades publicas y privadas que sirven de
colaboradores financieros de los procesos de la
organizacion

Porcentaje de personas que participan de proyectos
productivos agenciados por la organizacién

Numero de productos ofertados por la organizacion.
Nuamero de servicios ofertados por la organizacion

Fuente: Elaboracion Propia

v Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: esta perspectiva en el contexto de las

organizaciones sin &nimo de lucro implica la generacion y evaluacion de las capacidades

internas dindmicas asi como también el aprovechamiento de las capacidades externas que

pueden ayudar a la mejora continua de los procesos de la organizacion. Esto implica no solo
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la evaluacion del desarrollo académico y profesional del personal, sino también la evaluacion
del clima laboral y la ampliacion de conocimientos del entorno de influencia directa de los
procesos de la organizacion, es decir, lo que en el Modelo de Direccidn Estratégica hemos
Ilamado diagnostico del entorno cultural y social.

Siguiendo con esta linea de sentido, se necesitara un cambio de enfoque acerca del
personal y sus responsabilidades dentro de la organizacion. De esta forma, el personal debera
convertirse en investigadores asiduos del entorno, generando conocimiento acerca de las
realidades externas que pueden ser mejoradas por la organizacion y, al mismo tiempo,
creando alternativas metodoldgicas que exploten las capacidades internas.

El personal sera pues, en tanto que capacitado, el motor del crecimiento de la organizacion
en la medida en que efectuara las adecuaciones necesarias a las metodologias planteadas y
generara conocimiento significativo del entorno, de tal suerte que los objetivos y actividades
de la organizacidn estén siempre actualizados, esto es, que respondan a las necesidades reales
de un contexto socio econémico y cultural en constante cambio.

Las capacitaciones constantes en investigacion social, cultural y politica publica,
significaran para la organizacion la garantia del aprendizaje permanente sobre el entorno y
permitira la creacién de nuevas capacidades y, ademas, la optimizacion de las capacidades
existentes. Dichos procesos de aprendizaje y crecimiento implican una cuantiosa inversién en
tiempo no solamente a niveles individuales sino colectivos, que pueden y deben ser pensadas
como estrategias que, a mediano y largo plazo mejoraran los procesos de la organizacion e
incluso, el clima laboral.

Evidentemente dicho aprendizaje implicara no solo la inversion en tiempo antes

mencionada, sino en mecanismos de comunicacion internos a la organizacion y redundaré en
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un personal capacitado y satisfecho con los procesos, en la medida en que se sentira incluido

en la toma de decisiones y la planeacion.

Tabla 16
Indicadores para la Medicion de la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento en ESALES

Objetivo estratégico: conservar el personal clave en las ESALES para satisfacer las potencializar las
capacidades internar dindmicas a través de liderazgos y el empoderamiento.

OBJETIVOS. INDICADORES

Aumentar las capacidades internas dindmicas Capacitaciones acerca de desarrollo cultural,
investigacion social y politica pablica/ndmero de
trabajadores y voluntarios que asisten a las
capacitaciones

Mejorar las capacidades de la direccion de la Capacitaciones al personal directivo en planeacion
organizacion estratégica

Retencion del personal de la organizacion Tasa de retencion del personal clave

Satisfaccién del personal de la organizacion Encuestas sobre clima laboral

Implementar tecnologias facilitadoras en la Porcentaje de ayudas de sistemas de informacion y
organizacion. personas capacitadas en dichos sistemas.

Fuente: Elaboracion Propia

v' Perspectiva de Procesos Internos: teniendo en cuenta que la palabra procesos implica la
interrelacion de actividades y que, dichas actividades estan siendo llevadas a cabo por el
personal, esta perspectiva debe evaluar la adecuada distribucion de funciones y el
establecimiento de roles, asi como también implica el control de los procesos operativos,
haciendo énfasis en los procesos de comunicacion al interior de la organizacion.

Es bien sabido que, para controlar los procesos se requiere que, cada departamento o fase
inmersos en el mismo, puedan tener una retroalimentacion permanente que solidifique su
interdependencia y optimice la calidad de los resultados obtenidos a nivel global. Es asi como las
entradas y salidas de informacion al interior de la organizacion se constituyen en puntos

neuralgicos de ejecucion y control de los procesos, subprocesos y actividades. Es la
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comunicacion lo que permite la coordinacion arménica de los diferentes roles y funciones y, es
por esto, que los mecanismos utilizados deben trabajar en forma eficiente.

Es entonces cuando la organizacion debe: a. identificar cuales son los procesos que se estan
llevando a cabo; b. construir, difundir y ejecutar normas que instituyan en forma clara la
operacionalizacion estandar de dichos procesos (dicha estandarizacion en este tipo de entidades
debe tener en cuenta la flexibilidad debido a lo cambiante del entorno); c. establecer mecanismos
claros para la documentacion y estudio de resultados que permitan la consolidacion o mejora de
metodologias y; d. instaurar estrategias de motivacién, sancion para el desarrollo sistematizado
de los procesos.

De esta forma, los indicadores que nos mostraran la evaluacion de esta perspectiva implicaran
factores como la innovacion y la pertinencia de los procesos emprendidos.

Tabla 17
Indicadores para la Medicion de la Perspectiva Procesos Internos en ESALES

Obijetivo Estratégico: Monitorear la eficacia de los procesos que son cruciales en las
ESALES para implementar las estrategias a fin de alcanzar su mision.

OBJETIVOS INDICADORES

Innovar en los procesos de prestacion de servicios Tiempo de reaccion ante una solicitud
externos y en la comunicacién interna Numero de beneficiarios atendidos/tiempo

Responder a las necesidades reales de la poblacion Nuamero de casos que obtuvieron satisfaccion
atendida

Numero de establecimientos donde pueden
Optimizar de la infraestructura desarrollar su objeto social.

Numero de mejoras realizadas a la sede o sedes

actuales de la organizacion.

Namero de proyectos aprobados y ejecutados.
Desarrollar de nuevos proyectos

Numero de procesos certificados
Mejorar la calidad y eficiencia en los procesos. Numero de mecanismos de comunicacion interna

Fuente: Elaboracion Propia
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v' Perspectiva de los Beneficiarios: es esta la perspectiva en la que el cuadro de mando
integral para ESALES debe poner énfasis en la medida en la que se convierte en la razon de ser
de las mismas. En el caso de las organizaciones sin animo de lucro no resulta apropiado hablar
de clientes, por lo que se ha renombrado la perspectiva para incluir a la poblacion que se
beneficia de los procesos y programas de cada organizacion.

Es asi como la perspectiva de los beneficiarios debera ser entendida sobre la base de cuatro
dimensiones basicas a evaluar. Dichas dimensiones son: permanencia de los programas y
procesos/permanencia de los beneficiarios en los programas, ampliacion de la cobertura de
poblacion beneficiaria y ampliacion de los objetivos de acuerdo a los cambios obtenidos,
percepcion de la organizacion por parte de los beneficiarios y satisfaccion de los beneficiarios.
Esta Gltima dimensién debera ser medida a partir de los impactos generados a niveles
individuales y colectivos en la calidad de vida de los beneficiarios de las ESALES.

Llegados a este punto, retomamos y enfatizamos en la necesidad de un personal capaz de
acopiar la informacion de los resultados obtenidos por los procesos, no solo para documentarla,
sino para sacar conclusiones entorno a la efectividad de los mismos y proponer alternativas de
mejora de ser necesario, sobre la base de la informacion recolectada. Asi, la permanencia,
ampliacion, percepcion y satisfaccion de los beneficiarios, sera monitoreada y evaluada de forma
sistematica y significativa, en la medida en que repercutira en adecuaciones reales en la
planeacién y ejecucion de los procesos.

Tendiendo entonces en cuenta el proposito fundamental de las ESALES, se hace
indispensable que cada organizacidn construya y ejecute un sistema de rendicién pablica de
cuentas. Todo esto, debido a la necesidad de difundir los procesos internos y proyectar una

imagen de transparencia, compromiso Yy efectividad con los beneficiarios. Asi pues, la
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organizacion tendran que controlar y evaluar sus procesos internos, aclarando la relacion de

causalidad entre estos y los resultados obtenidos como estrategia para el cambio de percepcion

social.

Tabla 18

Indicadores para la Medicion de la Perspectiva Beneficiarios en ESALES

Obijetivo Estratégico: Mejorar la calidad de vida a nivel individual y colectivo de los

beneficiarios de las ESALES.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INDICADORES

Garantizar no solo la continuidad de los procesos sino
también la permanencia de los beneficiarios en los
procesos y servicios ofrecidos

Ampliar la cobertura a nivel local de poblacion
beneficiaria

Mejorar la percepcidn sobre la organizacidn que tienen
los beneficiarios

Aumentar el indice de satisfaccion de los beneficiarios

Ampliar el alcance de los objetivos de acuerdo con los
logros alcanzados

Numero y continuidad de programas y procesos.
Numero y permanencia de los beneficiarios de los
programas.

NUmero de beneficiarios/zonas de influencia

Proyectos de comunicacion y difusion de los procesos
Porcentaje de personas satisfechas con la labor de la

organizacion
Estrategias modificadas

Fuente: Elaboracion Propia

Con las tablas anteriores se demuestra la aplicabilidad del cuadro de mando integral propuesto

en esta investigacion, en la medida en que supone la posibilidad de medicién y evaluacién de

cada dimensién y perspectiva, aunandola con los aspectos relevantes trabajados en el Modelo de

Direccion Estratégica para ESALES planteado. De esta forma, cada perspectiva puede ser

controlada, evaluada, replanteada y mejorada segun la organizacion lo requiera y el entorno

socioecondmico y cultural lo determine. Asi pues, la interseccion de las cuatro perspectivas

redundara en la mejora de los elementos esenciales de la organizacion.
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Conclusiones

Teniendo en cuenta los objetivos planteados al principio de este documento como las metas
parciales a conseguir en el transcurso de la investigacion, se puede concluir que:

Rescatando lo aprendido luego de la revision de los postulados de Drucker, las ESALES
deben plantear su estrategia teniendo en cuenta que el escenario de actuacion de las
organizaciones se constituye en un entorno cambiante y lleno de incertidumbres que debera ser
controlado conociendo las certezas existentes en torno a los factores socioeconémicos y
politicos. Para el caso de las organizaciones estudiadas, los factores a tener en cuenta para
establecer dichas certezas deben ser:

v'Ladistribucion de las riquezas en la ciudad de Cartagena vy,

v El escenario politico que determina la realidad econémica y social de la ciudad de
Cartagena.

El establecimiento de dichas certezas, permitird poner en practica lo aportado por Chandler, a
saber: la estructura de las ESALES debe modificarse en razon de los cambios ambientales a los
que se encuentra expuesta. De esta forma, las ESALES estudiadas deberan analizar los siguientes
elementos propuestos por Chandler:

» Los elementos culturales y los rasgos nacionales propios del contexto socio geografico en
que se encuentran situadas las actividades de la organizacion;

e Los conocimientos y capacidades previas a la planeacion organizacional.
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Desde Chandler y Drucker, lo anterior es un analisis que debe preceder al planteamiento de la
estrategia en las ESALES estudiadas, pero también debe transversalizar las adecuaciones y
modificaciones que se realicen a la misma de acuerdo a los cambios del entorno.

Por otro lado, y teniendo en cuenta lo arrojado por los estudios de cuadro de mando y
también, el cuadro de mando propuesto por esta investigacion, se concluye que existen cuatro
aspectos clave en la estructuracion de un cuadro de mando para ESALES, a saber:

- Evaluaciéon y documentacion de recursos internos y externos a la organizacion. Cada
ESAL debera conocer los recursos financieros, humanos, tecnologicos, de infraestructura,
capacidades, ambiente externo, etc. antes de plantear o empezar a plantear la estrategia.

- Establecimiento de los mecanismos de potencializacion de capacidades en el personal y
en la organizacidn existentes y, al tiempo, proyeccidn mecanismos nuevos para obtener dicha
potencializacion.

- Estandarizacion de procesos internos llevados a cabo hasta el momento en la
organizacion. Hay que resaltar aqui que dicha estandarizacion debe permitir la flexibilidad de los
procesos en aras de que se adecuen a los constantes cambios que sufre en entorno
socioecondmico y cultural y la poblacion objetivo.

- Monitoreo de la satisfaccién y percepcion de los Beneficiarios. Que implicara no solo la
medicion cuantitativa de los resultados obtenidos sino que, incluird un estudio subjetivo de las
percepciones de los usuarios de la organizacidn, teniendo en cuenta la transparencia de los
procesos internos como elementos fundamentales en la creacion de confianza entre la ESAL y su
poblacion objetivo. Esto implicara entonces, que los sistemas de rendicidn de cuentas no solo

involucren a las organizaciones financiadoras o en convenio, sino también a la comunidad de
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influencia directa de la ESAL. Este ultimo aspecto es de vital importancia si la ESAL tiene como
pretension sostener sus programas en el tiempo y ampliar su entorno de accion.

Proponer un cuadro de mando integral a la luz de las organizaciones sin &nimo de lucro,
garantiza la posibilidad de que las ESALES puedan autoevaluarse para mejorar sus procesos 'y,
por ende, mejorar la calidad de vida de los sujetos beneficiarios.

Por otra parte, analizar los modelos conceptuales de direccion estratégica y conocer sus
caracteristicas y metodologia nos permite asegurar que cada modelo nace a partir de un contexto
y pretende responder a las necesidades especificas de las organizaciones de acuerdo con su
naturaleza. Es por esa razdn que presentamos un modelo de direccion estratégica que condensa
los aspectos fundamentales a tener en cuenta al momento de constituir una Organizacion sin
animo de lucro, considerando las caracteristicas socioeconémicas, culturales y ambientales
propias de la ciudad de Cartagena y su indiscutible influencia en los resultados obtenidos en la
ejecucion de cualquier estrategia en las ESALES.

De tal modo que no es recomendable que las organizaciones tomen un modelo y lo apliquen
sin antes adaptarlo o replantearlo en razon de las circunstancias propias de nacimiento y accion,
esto es, teniendo en cuenta su contexto socio-econémico y cultural, ademas de su propdsito o
motivacion originarias.

Por otro lado, proponer un modelo de direccidn estratégica para entidades sin animo de lucro,
nos permitié reconocer la necesidad de ordenar y sistematizar la informacion acerca de la
estrategia empresarial para entidades sin animo de lucro, de tal forma que se amplien los marcos

y modelos, en aras de que las ESALES puedan mejorar sus procesos.
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Por Gltimo y teniendo en cuenta que, son las ESALES quienes en gran parte contribuyen al
desarrollo socio-econdémico y cultural de ciudades como Cartagena, resulta crucial que manejen

una direccidn organizada, coherente, eficiente y controlada.
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Modelo De Direccion Estratégica Aplicado A Organizaciones Sin Animo De Lucro
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OBJETIVO GENERAL : Formular una propuesta para el disefio de un modelo de direccion

estratégica para entidades sin animo de lucro.

Esta encuesta esta dirigida a los directivos de las entidades sin &nimo de lucro.

Esta encuesta pretende determinar el objetivo social de las Entidades sin Animo de Lucro enel
marco del Trabajo de Grado titulado MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA APLICADO

A ORGANIZACIONES SIN ANIMO DE LUCRO para optar por el titulo de Maestria en
Administracion de la Universidad Tecnoldgica de Bolivar.

1. ¢{Nombre de la Organizacién?

o] Fundacion Redimir

o] Corporacion Pulso Verde
o] Fundacion Hijos de Bolivar
2. Genero

Marque con una X

o Masculino
o Femenino

3. ¢En qué rango se encuentra su edad?
Marque con una X

20 - 30 afios

31 - 40 afos

41 - 50 afios

o]
o]
o]
o Mas de 50 afios

4. ¢Cual es su cargo dentro de la organizacion?

Marque con una X

o Gerente

o Gerente Financiero
o] Duefio

o] Director Ejecutivo
o Otros
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5. ¢Tiempo de vinculacion en la organizacion?

Marque con una X

o] 1 - 5 afos

o] 6 - 10 afnos

o 11 - 15 afios

o Mas de 15 afios.

6. Nivel de formacion

Marque con una X
Primaria
Bachillerato
Técnico
Tecnblogo
Profesional
Especialista
Magister
Doctor
Otros:

OO0OO0O0O0O0OO0OO0O0

7. ¢Segun sus funciones dentro de la organizacién a qué nivel jerarquico pertenece?
Marque con una X
o] Estratégico: Corresponde a la planeacion que se orienta a lograr los objetivos de la

organizacién y su fin es establecer los planes de accién para el funcionamiento de la compafiia,
es quien define los objetivos, misién, vision.

o] Tactico: Desarrolla detalladamente la planeacion del funcionamiento de cada una de las
areas de la empresa a partir del marco de referencia elaborado en el nivel estratégico.
o] Operativo: Corresponde a la asignacion de las tareas puntuales que debe realizar cada

colaborador de la organizacion en cada una de las areas de trabajo que componen la compafiia.

8. ¢Cual es el proposito social de la organizacion y cuales son las actividades que realizan?
9. (A qué tipo de poblacion estan dirigidas las actividades de la organizacion y como es el
proceso de seleccidn de los beneficiarios?

10. ¢Cuales son los resultados que se esperan en la poblacion a partir de la ejecucién de las
actividades de la organizacion? Describa las transformaciones sociales que se pretenden
conseguir con las actividades de la organizacion.

11. ;Qué capacidades estima que son mas necesarias hoy en dia para gestionar una organizacion
sin animo de lucro?
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12. ¢Qué diferencias (si es que las hay) existen entre las capacidades y aptitudes que requiere un
directivo en el sector de las ESALES y las que requiere para trabajar en la empresa privada o en
el sector publico?

13. ¢Qué puede aprender un directivo de la empresa de los directivos de las ESALES y
viceversa?

14. El sector privado esta interviniendo cada vez mas en proyectos de caracter social a través de
su responsabilidad social corporativa. ¢(Cree que eso puede influir en la estrategia y enfoque del
sector de las entidades sin animo de lucro?

15. ¢Cudles son las organizaciones financieras y/o subsidiarias que apoyan en forma permanente
las actividades de la ESAL?

16. ¢Cuales las organizaciones financieras y/o subsidiarias que apoyan en forma temporal las
actividades de la ESAL?

17. ¢Cual es el nivel de impacto de las organizaciones aliadas en la consecucion de los objetivos
de la organizacion?

18. Describa la estructura de la organizacion

19. ¢Cuales son las capacidades internas de la organizacion? Describa elementos internos que se
constituyen en fortalezas a la hora de ejecutar las actividades de la organizacion

20. ¢Queé tipo de operaciones (actividades) al interior de la organizacion han sido modificadas en
aras de innovar en los procesos?

21. ;Como son los procesos de formacion del personal de la organizacién?

22. ;Considera usted que los procesos de formacion a los empleados de la organizacién son
permanentes y de calidad?

Marque con una X
o Si X
o) No

23. ¢Cuales son los sistemas de informacidn disponibles para la toma de decisiones?

Marque con una X

Balances Financieros

Reportes Gerenciales

Reportes estadisticos por area
Reportes de indicadores de impacto
Reportes de indicadores de gestion
Otros

Nota:

O O0OO0O0OO0O0O0
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Modelo De Direccién Estratégica Aplicado A Organizaciones Sin Animo De Lucro

OBJETIVO GENERAL : Formular una propuesta para el disefio de un modelo de
direccion estratégica para entidades sin animo de lucro.

Esta encuesta pretende determinar el nivel de satisfaccion de USUARIOS de ESALES en el
marco del Trabajo de Grado titulado MODELO DE DIRECCION ESTRATEGICA APLICADO
A ORGANIZACIONES SIN ANIMO DE LUCRO para optar por el titulo de Maestria en
Administracion de la Universidad Tecnoldgica de Bolivar.

1. ¢De qué organizacion es beneficiario?

Marque con una X
o Fundacién Redimir

o Corporacion Pulso Verde
o Fundacion Hijos de Bolivar

2. Genero

Marque con una X
o Masculino

o Femenino

3. En que rango se encuentra la edad del beneficiario?

Marque con una X

11 -20 afios

21 - 30 afios

31 - 40 afios

41 - 50 afos
Mas de 50 afios.

O O O o0 O

4. Nivel de escolaridad

Marque con una X
Primaria

Bachillerato
Técnico
Tecnblogo
Profesional
Otros:

O O O O O O
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5. NUmero de hijos

Marque con una X .
o 1:edad
O 2:edad :
o 3:edad : ,
o]
o]

4:edad , , \
Mas de 4: edad , , , ,

6. NUmero de personas a cargo

Marque con una X .

o 1-3:edad , )
4 -6 edad , , , , \
o 7-9:edad

0 Mas de 9:edad

1 H i) 1 ] H ) ) 1

7. Tipo de vivienda

Marque con una X

o Propia
o0 Arrendada
o Familiar

8. Lugar de residencia
9. ¢Cuales son las necesidades de la poblacion de la cual hace parte?
10.¢La organizacion comprende las necesidades de la poblacion? *

Marque con una X

o Si
o No
Por qué?

11. ¢(Qué tipo de ayuda le brindé la organizacion?

12. ¢La organizacion aportd en la solucion de un problema personal y/o social?
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Marque con una X

o Si
o No
Por qué?

13. ¢A qué problema aport6 solucion la organizacion?

14. ;La organizacion ofrece una atencion y asesoria personalizada? Si la respuesta es
afirmativa, Explique Cudles.

Marque con una X
o Si

o No

Cuales:

15. ¢La respuesta obtenida por la organizacién fue oportuna?
Marque con una X

o Si
o No

Por qué?



