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RESUMEN

TITULO: ¢ Como se sostienen financieramente las empresas sin &nimo de lucro? casos de estudio
en el area metropolitana de Bucaramanga”

AUTORAS:  Jenny Carolina Betancur Marin,
Dayanne Alejandra Acosta Santamaria™

PALABRAS CLAVES: empresas sin animo de lucro, sostenibilidad financiera, Casos de estudio,
buenas practicas financieras.

DESCRIPCION:

El sector no lucrativo es un componente estratégico de empoderamiento social y construccion de
comunidad, que se ha convertido en una fuerza econdmica a nivel nacional e internacional;
representa el cumplimiento de los ideales de individuos altruistas que luchan por un interés particular
que contribuye al desarrollo humano, a la proteccién del planeta o especies animales. Debido a la
transformacion y el crecimiento de la sociedad, las empresas sin animo de lucro se enfrentan a méas
y nuevas necesidades, lo que incrementa la complejidad para que sus lideres logren su
sostenimiento. La sostenibilidad financiera ha sido una preocupacion para estas organizaciones ya
gue existe una tension entre la capacidad para mantener la viabilidad financiera en el largo plazo y
la persecucién de la misién.

Esta investigacion basada en casos de estudio, representa una ayuda para el aprendizaje de
estrategias financieras en las organizaciones sin animo de lucro y se enfoca en la identificacion de
buenas practicas de financiamiento, mediante una revision de literatura cientifica y un analisis web
de empresas exitosas a nivel mundial. Los tres casos de estudio del Area Metropolitana de
Bucaramanga documentados y posteriormente presentados en la asignatura de creacién de
empresas en la Universidad Industrial de Santander, ayudan a comprender que la orientacion para
la creacion de empresas del sector no lucrativo requiere un manejo distinto al convencional; adicional
a las habilidades desarrolladas por un emprendedor de negocios, los emprendedores sociales
necesitan adquirir competencias en el ambito politico y social, para lograr la sostenibilidad de sus
ideales filantrépicos.

* Proyecto de Grado

** Facultad de Ingenierias Fisico- Mecdnicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Directora Aura
Cecilia Pedraza
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ABSTRACT

TITLE: How nonprofit companies are financially sustainable? Case studies in the metropolitan area
of Bucaramanga’

AUTHOR:  Jenny Carolina Betancur Marin,
Dayanne Alejandra Acosta Santamaria™

KEYWORDS: Nonprofit organizations, financial sustainability, case studies, Best financial practices.
DESCRIPTION:

The nonprofit sector is a strategic component of social empowerment and community building, which
has become an economic force at national and international levels; it represents the fulfillment of
philanthropic ideals from individuals that struggle for a particular interest that contributes to human
development, protection of the planet or animals care. Due to transformation and growth of society,
non-profit companies face more and new needs, which increase the complexity to achieve
sustainability by its leaders. Financial sustainability has been a concern for these organizations
because there is a tension between the ability to maintain financial viability in the long term and the
pursuit of the mission.

This research discussed with case studies is an aid to learn financial strategies and focuses on the
identification of best financing practices, through a literature review and a web site analysis of
successful nonprofit organizations worldwide. The three case studies of Bucaramanga documented
and afterward presented in the course of entrepreneurship at the Universidad Industrial de Santander
help understand that orientation to entrepreneurship in the nonprofit sector requires a different
conventional management; in addition to the skills developed by a business entrepreneur, social
entrepreneurs need to acquire skills in the political and social level, to ensure the sustainability of
their philanthropic ideals.

* Bachelor thesis

** Faculty of Physical-Mechanical Engineering. Industrial and Business Studies School. Director Aura
Cecilia Pedraza
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INTRODUCCION

El sector no lucrativo se ha convertido en una fuerza econémica y social a nivel
local, nacional e internacional’; el rol de estas organizaciones en paises
desarrollados y paises en desarrollo se argumenta en el andlisis de la
administracion publica, que sugiere que las entidades sin animo de lucro son
proveedores mas eficientes y efectivos de servicios sociales que los gobiernos®*

Estas organizaciones colaboran con el Estado en el cumplimiento de funciones de
bienestar social tan sensibles como salud, alimentacion, proteccién de la nifiez,
tercera edad; ocupan un destacable rol en el contexto de democracia participativa,
participacion ciudadana, arte, tecnologia, medio ambiente y en general la
orientaciéon ciudadana que tiene efectos positivos en el progreso de una sociedad
integral, "cubren una brecha donde el Estado a veces no puede llegar y donde
muchas empresas privadas no tienen intereses">.

La investigacidn sobre las organizaciones sin animo de lucro emerge a partir de los
afios 80s cuando un grupo de cientificos sociales investigan acerca del rol de las
organizaciones comunitarias en el éxito o fracaso del proceso de planeacion
urbana® y desde entonces esta area del conocimiento adquiere una activa agenda
académica, estimulando el debate sobre conceptos como economia social,
emprendimiento social y emprendimiento sin &nimo de lucro.

La sostenibilidad financiera es un componente clave de la sostenibilidad
organizativa y uno de los factores decisivos para el alcance de la mision social, que
concierne a la sociedad, dado el importante papel que sector terciario juega en las
comunidades, la economia y la calidad de vida en general, ésta se convierte en el
reto para lideres y emprendedores sociales quienes enfrentan una tensién entre la

L ANHEIER, H. Nonprofit Organizations. Theory, management, policy. London and New York: Routledge
Taylor and Francis Group 2005

2 SALAMON, L. M. The resilient sector: The state of nonprofit America. Washington: Brookings Institution
Press. 2002

3 ANHEIER, H. The Third Sector in Europe: Five Theses. En: Centre for Civil Society, 2002. p. 1-13.
4 DEES, J. Enterprising non-profits. En: Harvard Business Review, 1998. p. 55-68.

> EL COLOMBIANO. (3 de Junio de 2013). Entidades sin dnimo de lucro: gran impacto, a veces
invisible. (GARCIA, T. Entrevistador).

6 GRAS, D. & MENDOZA, K. Risky business? The survival implications of exploiting commercial opportunities
by nonprofits. Journal of Business Venturing, 2013. p. 392-404.
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capacidad de mantener la viabilidad financiera en el largo plazo y la persecucion de
la mision.

En un esfuerzo por mejorar el desempeiio de las organizaciones no lucrativas, esta
investigacion se propone identificar las tendencias y estrategias de sostenibilidad
financiera a través de una revision de la literatura cientifica y una investigacion
exploratoria de contenido web donde se identifican buenas practicas de
organizaciones exitosas en el mundo.

Finalmente y con el propdsito de abordar el emprendimiento social en la clase de
creacion de empresas de la Universidad Industrial de Santander se documentan
tres casos de estudio de empresas sin &nimo de lucro del area metropolitana de
Bucaramanga bajo la temética de sostenibilidad financiera.

El método caso combina la practica y la teoria dialéctica en un proceso reflexivo que
se convierte en aprendizaje significativo’ al mostrar como los expertos resolvieron
0 pueden resolver sus problemas, las decisiones que tomaron y los recursos
implicados en cada alternativa, con el analisis de casos estudiados se espera
estimular el emprendimiento sin fines lucrativos en los estudiantes visualizando la
variedad de estrategias y fuentes de financiacion de las organizaciones no
lucrativas.

La identificacion de buenas préacticas y su aprendizaje desde la academia ayuda a
formar emprendedores sociales quienes aparte de las habilidades de wun
emprendedor convencional deben desarrollar otras, en particular, habilidades
politicas ampliamente definidas y la habilidad para asegurar y mantener el apoyo
caritativo.

” DE MIGUEL, M. (2006). Metodologias de ensefianza y aprendizaje para el desarrollo de
competencias. Orientaciones para el profesorado universitario ante el Espacio Europeo de
Educacion superior. Universidad de Murcia: Alianza Editorial.
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El emprendimiento sin animo de lucro, es un tema que ha ganado importancia
durante las ultimas décadas estimulando el debate sobre conceptos como sector
terciario, economia social y emprendimiento social®; esto se debe a que el desarrollo
tecnoldgico le ha dado la esperanza al mundo de resolver los problemas mas
grandes de pobrezay son estas las organizaciones que siempre se han preocupado
por cuestiones de bienestar y desarrollo comunitario. Mas que remplazar al Estado,
gue promueve politicas publicas, apoyan campos especificos para contribuir al
progreso de sectores vulnerables, motivando la participacién civica y logrando con
ello el activo crecimiento del ciudadano®. Debido al gran impacto social positivo que
originan estas empresas, los entes estatales, gubernamentales y educativos, deben
orientar hacia la creacion de las mismas para contribuir al desarrollo social. Esta
investigacion aborda algunos de los problemas que limitan el progreso de los
emprendimientos sin &nimo de lucro y que a continuacion se plantean.

En primera instancia, los entes gubernamentales han brindado recursos para que
desde la academia se propicie el emprendimiento y se otorguen herramientas que
faciliten el desarrollo de ideas de negocio, pero es notable la poca importancia que
se le da al emprendimiento social, ya que los programas se han enfocado en el
apoyo de ideas innovadoras con fines lucrativos. Es entonces, cuando la distincion
entre emprendimientos con animo de lucro y sin animo de lucro suscita importantes
preguntas para la ensefianza y la practica del emprendimiento social'?. ¢ Cémo se
debe preparar a los gerentes para que se conviertan en emprendedores de
organizaciones no lucrativas?, ¢hasta qué grado los emprendedores no lucrativos
hacen lo mismo que los emprendedores de negocios?, ¢,qué pueden aprender los
universitarios y los académicos del estudio sobre la practica del emprendimiento no
lucrativo?

La conceptualizacion del emprendimiento no lucrativo es importante porque define
las habilidades que se deben observar en el sector terciario para aproximarse a su
mision social. Si el emprendimiento no lucrativo se basa principalmente en el éxito
en el mercado, entonces el modelo tradicional es apropiado, pero si el concepto de

& NISSAN, E. CARRASCO, I. & CASTANO, M. (2012). Drivers of non profit activity: a cross country
analysis. En: Small Business Economy, p. 303-320.

9 EL COLOMBIANO. (2014). Entidades sin dnimo de lucro: gran impacto, a veces invisible. VALENCIA
GIL, J. Recuperado el 23 de 02 de 2014, de: http://www.elcolombiano.com/

10 BIELEFELD, W. (2009). Issues in social enterprise and social entrepreneurship. En: Journal of
Public Affairs Education, 75-91.
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innovador y catalizador del cambio social es adoptado, un grupo de habilidades
diferentes es requerido por estos emprendedores!?. Por eso, una concepcion de las
organizaciones no lucrativas, en particular, es apropiada, ya que no dependen
solamente del éxito en el mercado. Su forma de financiacion y operacion es muy
variada, lo que implica en los emprendedores no lucrativos la capacidad de negociar
en el sector publico y en ambientes filantropicos, asi como en el mercado,
argumenta Dennis Young en su articulo “Social Entrepreneurship and the Financing
of Third Sector Organizations”.

Dichos emprendedores requieren una combinacion de habilidades diferentes a los
emprendedores de negocios. En particular, habilidades politicas ampliamente
definidas y la habilidad para asegurar y mantener el apoyo caritativo, aparecen
como factores comunes a los emprendimientos no lucrativos exitosos!2. Confinar el
emprendimiento sin animo de lucro a la perspectiva del modelo tradicional constrifie
los beneficios potenciales de desarrollar emprendimientos en el sector terciario.
Esto implica que la educacion de los potenciales emprendedores de organizaciones
no lucrativas debe ser ampliamente construida combinando instruccién en el area
de negocios, sector publico y sin animo de lucro. No contemplar este tipo de
negocios en la academia, puede generar pérdida de oportunidades tanto sociales
como econdmicas.

Esta relacion entre academia y creacidbn de empresa ha sido ampliamente
estudiada, sefialando a las universidades como instituciones criticas para proveer a
la sociedad con importante aprendizaje y recursos inspiradores para fomentar el
emprendimiento y el desarrollo social*?, esencia de las empresas sin animo de lucro.
El estudio académico de dichas empresas desde una perspectiva ingenieril, ofrece
la opcién de apropiar tecnologias a través de la vigilancia tecnoldgica y de combinar
el saber de la ingenieria con el propdsito inspirador de servir a la comunidad,
brindando herramientas y habilidades para la consolidacion y permanencia de ideas
no lucrativas. La orientacién para la creacion de empresas del sector no lucrativo
requiere un manejo distinto al convencional (lucrativo); no abordar este aspecto deja
un vacio en la formacion de un profesional ya que puede ser una de sus areas de
desempeiio.

1 YOUNG, D. & GRINSFELDER, M. (2008). Social Entrepreneurship and the Financing of Third Sector
Organizations. En: Journal of Public Affairs Education, p. 547-567.

13 SOUITARIS, V. ZERBINATI, S. & AL-LAHAM, A. (2007). Do entrepreneurship programmes raise
entrepreneurial intention of science and engineering students? effect of learning, inspiration and
resources. En: Journal of Business Venturing, p. 566 - 591.
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En segunda instancia, existe una mentalidad erronea de que solo las organizaciones
lucrativas pueden alcanzar riqueza y por esto los empresarios no muestran alto
grado de interés hacia el emprendimiento no lucrativo. Segiin Drayton & Budinich®4,
se ha visto como las empresas sin animo de lucro y del sector social han alcanzado
riqueza, tamafo y alta productividad, desarrollando una estructura solida que atrae
a profesionales creativos y talentosos que trabajan motivados no solo por beneficios
lucrativos sino por ideales sociales, ofreciendo retribucién gratificante y la
oportunidad de desarrollar carreras exitosas, opcion que antes solo se contemplaba
en las ofertas laborales de las grandes empresas lucrativas.

Por dltimo, existen vacios en cuanto a la financiacion de las entidades sin animo de
lucro, factor que desmotiva la iniciativa por las ideas no lucrativas. Los
emprendimientos sin fines lucrativos y la motivacién por crear programas para
alcanzar el bienestar social, se han visto limitados por la consecucién de fondos
necesarios para desempefar su labor. Los lideres de estas organizaciones tienen
el reto de satisfacer a sus beneficiarios con presupuestos muy reducidos®®. Caminar
por la fina linea de eficiencia financiera, mientras se consigue el logro de la misién?é,
crea un ambiente de riesgo en el logro de la sostenibilidad de la empresa, que
constituye una distraccion de los objetivos misionales.

Esta investigacion propone el desarrollo de casos de estudio centrados en la
sostenibilidad financiera de estas instituciones, para orientar al estudiante hacia
diversas opciones de financiamiento y crear habilidades para el manejo
administrativo de empresas no lucrativas.

Por otra parte, el plan de la asignatura creacion de empresas muestra el objetivo de
la materia, los temas a tratar, la secuencia de los mismos y la metodologia, dentro
de la cual se sefalan los casos de estudio como una herramienta para el desarrollo
de las clases. El contenido relacionado en este plan es acorde a las expectativas de
un plan de ensefianza de emprendimiento. Sin embargo, se identificé que solo se
hace referencia al planteamiento de empresas lucrativas, mediante un contenido
geneérico que no especifica ni hace énfasis en las empresas sin animo de lucro como
otra forma de crear empresa. Las empresas sin animo de lucro se deben manejar

14 DRAYTON, B. & BUDINICH, V. (2010). A new alliance for global change. En: Harvard Business
Review, p. 2-10.

15 CLARK, W. (2012). Introducing strategyc thinking into a non profit organization to develop
alternative income streams. En: Journal of practical consulting, p. 32-42.

16 PIROLA-MERLOW, et al. (2010). Leaders climate psycological capital, commintment and
wellbeing in a non-profit organization. En: Leadership & organizational development journal, p.
436-457.
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desde otra perspectiva, se constituyen legalmente de manera diferente, utilizan
otras formas de financiacion que de no ser discutidas, relegan la posibilidad de crear
una empresa sin &nimo de lucro ante la falta de claridad en la forma como se hacen
sostenibles.

La metodologia para diagnosticar la situacion actual de la asignatura parte de la
consulta en fuentes secundarias de estudios recientes, basados en encuestas
estructuradas dirigidas a profesores y estudiantes de la catedra Creacion de
empresas, en la Universidad Industrial de Santander, con el propésito de explorar
la pertinencia de la utilizacion de casos de estudio orientados a complementar el
aprendizaje teorico de los contenidos de la materia.

Los resultados del estudio de Bravo & Pedraza, sugieren que los estudiantes estan
de acuerdo en un 98% en que los casos de estudio complementan los contenidos
tedricos, también en un mismo porcentaje consideran que sirven para contrastar los
conocimientos adquiridos. Resalta que la mayoria de estudiantes estan de acuerdo
gue la aplicaciéon de casos de estudio locales aumenta el interés por generar ideas
de negocio propias y que ademas el andlisis de empresas locales incentiva el
emprendimiento alin mas que los casos de estudio de empresas de otras regiones.
(Ver ANEXO A. Estudio de casos sobre emprendimiento).

La experiencia docente concluye que los casos de estudio y el test emprendedor
son las herramientas mas efectivas para motivar el emprendimiento. (Ver ANEXO
B. Encuesta Estudiante y docente sobre casos de estudio). Segun el estudio
preliminar, realizado por Herrera & Rojas!’, efectivamente existe la intenciéon de
crear empresa por parte de los estudiantes que cursan la asignatura, 98% de los
encuestados considera que posee un perfil emprendedor, 59% conocen historias de
emprendedores, 40% de estos afirmé haberlo hecho a través de casos de estudio y
todos coinciden en que los estudios de caso de emprendimiento regional favorece
la identificacion de su perfil emprendedor.

Actualmente se cuenta con suficientes casos de estudio de organizaciones de
reconocido prestigio, sin embargo este tipo de casos tiene la desventaja que se
presentan en contextos organizativos que son percibidos como ajenos a la realidad

17 HERRERA, C. & ROJAS, N. (2014). Estudio de caso del programa mujeres ECCO de la Cdmara de
Comercio de Bucaramanga como herramienta pedagdgica para la asignatura creacion de
empresas. Bucaramanga. Plan Trabajo de grado.
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empresarial local que conocen los estudiantes®; por otro lado se dispone de pocos
casos locales que a criterio docente, contribuirian a la identificacion de riesgos y
oportunidades del entorno.

Acorde a los resultados expuestos, se concluye que la utilizaciébn de casos de
estudio para la asignatura creacion de empresas es pertinente y mas aun cuando
son casos del entorno local.

18 BRAVO, E. & PEDRAZA, A. (2011). Cambios en las herramientas pedagdgicas, videos de casos
sobre emprendimientos innovadores locales. En: Escuela de Administracion de Negocios EAN, p.
84-99.

22



2. JUSTIFICACION

La sostenibilidad financiera de las empresas sin animo de lucro concierne a la
sociedad y a los individuos, dado el importante papel que este sector juega en las
comunidades, la economia y la calidad de vida en general. Estas organizaciones
colaboran con el Estado en el cumplimiento de funciones de bienestar social tan
sensibles como salud, alimentacion, proteccion de la nifiez, tercera edad, etc.
También es destacable el papel que las mismas puedan adelantar en el contexto de
democracia participativa, participacion ciudadana, arte, tecnologia, medio ambiente
y en general la orientacion ciudadana que tiene efectos positivos en el progreso de
una sociedad integral, "cubren una brecha donde el Estado a veces no puede llegar
y donde muchas empresas privadas no tienen intereses"®. Por esta razén se debe
velar por la creacion, crecimiento y permanencia de estas empresas.

El interés actual en las organizaciones sin fines de lucro, puede atribuirse a: 1) el
aumento de su importancia econdmica en los servicios sociales, sanidad, educaciéon
y cultura®® que cada vez operan mas alla de los niveles locales, incluso a través de
las fronteras nacionales, esto, junto con la retirada del Estado en la prestacion de
servicios relacionados con el bienestar de los ciudadanos. 2) Una apertura de
oportunidades politicas mas alla de la politica de partidos convencionales a nivel
nacional; y también a nivel internacional. 3) El surgimiento de una "nueva agenda
de politica", que destaco el papel de las ONG en el marco de un sistema de gobierno
global emergente. 4) Importantes reducciones en el costo de la comunicacioén, en
particular en las telecomunicaciones y acceso a Internet, lo que aumentd el
intercambio de informacion, mientras que redujo los costos generales de
coordinacion?!; el desarrollo de las comunicaciones y tecnologias ha disminuido los
gastos de organizacion a nivel local, a nivel nacional, y a nivel internacional. 5)
Condiciones economicas generalmente favorables en las principales economias del
mundo desde finales de 1940 y una expansion de mentalidad en los ultimos
veinticinco afos, en la mayoria de los paises industrializados que ha hecho hincapié
en las oportunidades y responsabilidades individuales sobre la participacion y el
control del Estado??.7) Una importante expansion de la democracia en la mayor

19 EL COLOMBIANO. (3 de Junio de 2013). Entidades sin dnimo de lucro: gran impacto, a veces
invisible. (GARCIA, T. Entrevistador).

20 SALAMON, L. & ANHEIER, H. (1999). Civil Society in Comparative Perspective. Baltimore, MD:
Johns hopkins Center for Civil Society Studies.

2L CLARK, J. “Trans-national Civil Society: Issues of Governance and Organisation,”. London: London
School of Economics. 2001.
22 INGLEHART, R. (1997). Modernization and Postmodernization: Cultural, Economic, and Political

Change in 43 sOCIETIES. Pinceton, NJ: Princeton University Press.
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parte del mundo, libertad de expresion y la libertad de formar asociaciones
concedidas en la mayoria de los paises??, el " engrosamiento " de la norma nacional
e internacional de la ley desde la década de 1970 ha facilitado en gran medida el
crecimiento de las organizaciones de la sociedad civil?4.

Los motivos citados en el parrafo anterior se convierten en una de las razones para
realizar esta investigacion, al observar que las entidades sin animo de lucro
representan un tema que esta a la vanguardia de discusiones y teorias cientificas.
Otra de las razones importantes para la realizacion de este proyecto, radica en que
incluir el concepto de filantropia en la creacion de empresas, despierta los sentidos
de los estudiantes para estar mas atentos a las necesidades de la comunidad como
principal y primera fuente de inspiracion para generar ideas de negocio y después
encontrar las estrategias de financiacién adecuadas para su organizacion.

La Universidad, atenta a su llamado a formar en el emprendimiento, es la principal
proveedora de conocimiento y recursos inspiradores para responder a los desafios
gue presenta la vida en sociedad; las instituciones sin animo de lucro por su lado,
estan avidas de profesionales creativos, dinamicos, capaces de liderar el cambio,
competitivos, preparados para enfrentar grandes retos como los que éstas
atraviesan para hacerse sostenibles y a su vez ofrecen atractivos escenarios de
éxito profesional.

En la Universidad Industrial de Santander, actualmente, la asignatura creacion de
empresas, orienta a los estudiantes al desarrollo de habilidades y conocimientos
requeridos para emprender ideas de negocio. Este proyecto sugiere que el
emprendimiento en el sector no lucrativo, adicional a dichas habilidades y
conocimientos, requiere la ensefianza de competencias diferentes en todos los
campos de accién. Una concepcion mas amplia del emprendimiento social lleva a
los estudiantes a contemplar diversas opciones para crear empresa y el deseo de
emprender acciones que sin fines lucrativos podrian convertirse en aportes
significativos para el bienestar colectivo.

Este proyecto esta orientado a promover la ensefianza de empresas sin animo de
lucro, desde la céatedra de creacion de empresas, mediante la incorporaciéon de
casos de estudio del area metropolitana de Bucaramanga, fundamentados en la

B LINZ, J., & STEPAN, A. (1996). Problems of Democratic Transition and Consolidation. Baltimore:
Johns Hopkins University Press.

24 SIKKINK, K. & KECK, M. (1998). Activists Beyond Borders: Advocacy Networks in International
Politics. New York: Cornell University Press.
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sostenibilidad financiera de las mismas. Estos casos locales, aumentan el interés
por generar ideas sociales propias y desarrollan habilidades para encontrar
alternativas de solucion hacia la pregunta de cémo financiar una entidad sin animo
de lucro. Segln Diaz & Filomena?®, la adopcion de casos de estudio para la catedra
de emprendimiento aporta ventajas como:

Mayor dinamismo en las clases, participacion y expresion de opiniones por parte de
los estudiantes.

Incentivo para la identificacion de nuevas oportunidades de negocio.

Contribuyen a la comprension por parte de los estudiantes de los temas tratados.
Facilitan la labor docente en el desarrollo de la catedra.

Ademas, la identificacion de buenas practicas de financiamiento, uno de los
objetivos de la investigacion, permite a los emprendedores visualizar las estrategias
apropiadas de recaudacion de fondos, asi como el manejo de relaciones con partes
interesadas, la gestion de gastos fijos y de reservas financieras, adquiriendo
habilidades para el manejo financiero de una empresa social.

Finalmente, este proyecto enriquece y abre camino a futuros estudios del grupo de
investigacion Finance & Management, ya que el emprendimiento es una de sus
lineas de investigacion.

25 DIAZ, ). & FILOMENA, G. (2011). Estudio de casos como herramienta pedagdgica en la asignatura
creacion de empresas de la escuela de estudios industriales y empresariales. Bucaramanga:
Universidad Industrial de Santander.
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Identificar las tendencias y estrategias de sostenibilidad financiera de empresas sin
animo de lucro particularizando en tres casos de estudio del area metropolitana de
Bucaramanga.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS:

o Realizar una revision de la literatura cientifica relacionada con la
sostenibilidad financiera de las empresas sin animo de lucro para identificar buenas
practicas.

o Elaborar una investigacion exploratoria de contenidos web para identificar la
sostenibilidad financiera de empresas exitosas sin animo de lucro en el mundo.

o Documentar tres casos de estudio de la sostenibilidad financiera de
empresas sin &nimo de lucro del area metropolitana de Bucaramanga.

o Analizar si los casos estudiados siguen las buenas practicas identificadas en
la literatura y en los ejemplos de talla mundial.

o Validar los casos de estudio en la asignatura creacion de empresas.
o Utilizar la plataforma Moodle, definida por la facultad de Ingenierias Fisico

mecénicas como herramienta TIC para facilitar el entendimiento y analisis de los
casos por parte de los estudiantes.
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4. REVISION DE LA LITERATURA CIENTIFICA DE LA SOSTENIBILIDAD
FINANCIERA DE LAS ORGANIZACIONES SIN ANIMO DE LUCRO

4.1 METODOLOGIA

La investigacion sobre las organizaciones sin animo de lucro emerge a partir de los
afos 80s cuando un grupo de cientificos sociales investigan acerca del rol de las
organizaciones comunitarias en el éxito o fracaso del proceso de planeacion
urbana?® y desde entonces esta area del conocimiento adquiere una activa agenda
académica, estimulando el debate sobre conceptos como economia social,
emprendimiento social y emprendimiento sin &nimo de lucro.

Una vez identificado el modelo de medicion de la sostenibilidad financiera para las
Organizaciones sin animo de lucro de Tuckman & Chang?’ y Keating, Fischer,
Gordon, & Greenlee?®, se realiza una blsqueda en la base de datos WEB OF
KNOWLEDGE de los articulos correspondientes a los criterios del modelo con las
palabras “nonprofit” AND “accountability”, “nonprofit” AND “Revenue concentration”,
“‘nonprofit” AND “Operating Margins”, “nonprofit” AND “commercial income” vy
“‘nonprofit” AND “endowment”, entre los afios 2010 y 2014. Se debe notar que la
literatura cientifica sobre organizaciones sin animo de lucro ha sido escrita en los
altimos afios segun los registros de la ISI WEB OF KNOWLEDGE. En la tabla 1 se
pueden ver los registros de todos los articulos que contienen la palabra nonprofit en

la coleccion principal de la base de datos.

26 GRAS. Op. cit., p. 395

27 TUCKMAN, H., & CHANG, C. A Methodology for Measuring the Financial Vulnerability of Charitable
Nonprofit Organizations. En: Nonprofit and voluntary sector quarterly, 1991. p. 445-460.

28 KEATING, E, et al. Assessing Financial Vulnerability in the nonprofit sector. En: John F. Kennedy School of
government, Harvard University, 2006. p. 224-265.
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TABLA 1. Publicaciones “nonprofit” en la web of knowledge

2012 433 11.18%
2013 412 10.64%
2010 363 9.37%
2011 358 9.24%
2009 345 8.91%
2014 292 7.54%
2007 257 6.64%
2006 247 6.38%
2008 244 6.30%
2003 200 5.16%
2005 196 5.06%
2004 189 4.88%
2002 180 4.65%
2001 157 4.05%

Fuente: Web of knowledge

Con la ayuda del software Vantagepoint para evitar repeticion de registros y
clasificar los articulos de acuerdo a las palabras clave, se revisan 84 articulos que
se documentan de acuerdo a la relacion criterio - buena practica de sostenibilidad
financiera.

Los paises que presentan produccion de articulos para esta seleccién son: Estados
Unidos 71 articulos, China 2 articulos, Alemania 2 articulos, Reino Unido 2 articulos,
Australia, Belgica, Canada, Italia, Philippinas, Polonia y Portugal con 1 articulo cada
uno. Dentro del listado de paises que escriben sobre el tema Organizaciones sin
animo de lucro en general, Colombia ocupa el puesto 43 con 5 registros en la base
de datos ISI WEB OF KNOWLEDGE. La figura 1 muestra los paises que registran
articulos para la seleccion revisada en esta investigacion.
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Figura 1. Paises de origen articulos revisados

La figura 2 muestra las palabras clave con mayor co-ocurrencia y el nimero de
registros por grupo de palabras de los articulos seleccionados para esta revision.
Ademas de las seleccionadas como criterios de busqueda se encontré que las
palabras impacto, sostenibilidad, emprendimiento social, inversion, filantropia,
donantes, alianzas, conocimiento, costo de administracion, voluntariado y estrategia
son temas de relevancia en esta area de investigacion.

Figura 2. Palabras clave con mayor co-ocurrencia
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Teniendo en cuenta la interrelacion entre los temas y palabras clave encontradas,
la figura 3 muestra una aduna graficada con la ayuda del software vantagepoint.
Esta figura demuestra mediante una forma de explorar los datos y visualizar como
interactian entre ellos que la sostenibilidad y el desempefio financiero estan
fuertemente ligados a los criterios seleccionados en el modelo de salud financiera
para empresas sin animo de lucro.

Figura 3. Aduna interrelacion entre palabras clave
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4.2 REVISION DE LA LITERATURA

El sector no lucrativo se ha convertido en una fuerza econémica y social a nivel
local, nacional e internacional. En el espectro politico, analistas concluyen que las
Entidades sin &nimo de lucro ESALES, son componentes estratégicos que
representan un punto intermedio entre el gobierno y el mercado?. Algunos
gobiernos han visto en estas organizaciones una alternativa para proveer servicios
de bienestar a las comunidades y en el ambito internacional instituciones como el
Banco Mundial y la Organizacion de las Naciones Unidas buscan un balance entre
las organizaciones lideradas por el estado y las lideradas por el mercado, para
aproximarse al desarrollo comunitario, asignando mas responsabilidad a las
entidades no gubernamentales.

Son numerosos los ejemplos alrededor del mundo que muestran como las ESALES
son fascinantes y a la vez complejos instrumentos de desarrollo local con diversas
formas organizacionales que involucran varias disciplinas de las ciencias sociales.

Estas empresas desempefian un papel fundamental en la prestacion de una voz a
los menos favorecidos, la movilizacion de un movimiento de cambio y la creacion
de una plataforma para las relaciones, la credibilidad y la confianza. Ofrecen un
refugio seguro en tiempos de incertidumbre, tratando de hacer frente a las
emergencias en el pais, tales como, el desempleo, la pobreza, la violencia, la ayuda
de emergencia, el VIH / SIDA, servicios a la familia, el abuso infantil y la proteccion
de los nifios. Las ESALES se centran en posicionarse como organizaciones que a
través de la incorporacién de sus valores, hacen frente a los problemas sociales
independientemente de la religién, la etnia, el género y la cultura de las personas.
La sostenibilidad de las actividades constituye una parte importante de la atencién
de la junta directiva y la alta direccién de dichas organizaciones. Debido a la
asistencia social y la naturaleza caritativa de sus operaciones, dependen en gran
medida de las donaciones, la iglesia y el apoyo del gobierno, y no hay ninguna
garantia de un apoyo continuo, asi que requieren fuertes relaciones con sus grupos
de interés como dice Holtzhausen3?.

29 GIDDENS, A. The third way and its critics. Cambridge: Cambridge Polity Press 2000.

30 ANHEIER, H. Nonprofit Organizations. Theory, management, policy. London and New York: Routledge
Taylor and Francis Group 2005

31 HOLTZHAUSEN, L. Non-profit organizations bridging the communication divide in a complex South Africa.
En: Public Relations Review, 2013. p. 2-8.
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Las ESALES se han apoyado en leyes para facilitar su establecimiento y
operacion®?; gracias a esto se observa el crecimiento de organizaciones no
gubernamentales a nivel internacional y emergen organizaciones
transformacionales e innovadoras® de talla significativa con estructuras
organizacionales complejas que se expanden de forma exponencial en muchos
paises y continentes34. Ahora son vistas como parte de la sociedad civil en su
sentido mas amplio y de sistemas de bienestar de las sociedades modernas.

A pesar de que la agenda de investigacion se ha ampliado considerablemente en la
tltima década, la comprension del papel de estas instituciones es aun limitada y la
cobertura de los datos con frecuencia sigue siendo irregular; de acuerdo con la Web
of Knowledge 48% de la literatura ha sido escrita en los ultimos 4 afios. Mientras
que la teoria de las instituciones sin fines de lucro se desarrolla principalmente en
el campo de la economia y la organizacion, el enfoque de capital social y de
sociedad civil han ampliado las lineas de investigacion en las organizaciones no
lucrativas, invitando aportes de la sociologia, las finanzas y la ciencia politica.

En el pasado, el sector sin fines de lucro constituia algo cercano a terra incognita
en la formulacién de politicas, ahora se ha convertido en el foco de las principales
iniciativas politicas®®. Estos debates, sin duda, tendran importantes implicaciones
para el futuro de entidades no lucrativas de todo el mundo que podrian empujarlas
hacia diferentes direcciones.

Antes la gestion de las organizaciones sin fines de lucro era vista como algo
esotérico e irrelevante y sus estructuras organizativas como algo trivial; ahora existe
un mayor interés en la comprension de como las instituciones privadas que operan
en el interés publico, deben ser gestionadas y organizadas en aspectos de modelos
de gestidn y estilos apropiados de las organizaciones no lucrativas y en cuestiones
de gobernanza, rendicién de cuentas e impacto®6.

32YAMAUCHI, T. Japan Global Civil Society Dimensions of the Nonprofit Sector. Baltimore, MD:
Manchester University Press. 1999.

33 KUTI, E. The Nonprofit Sector in Hungary. Manchester: Manchester University Press. 1996.
3% ANHEIER, H. The Third Sector in Europe: Five Theses. En: Centre for Civil Society, 2002. p. 1-13.

35 MINISTERIO DE EDUCACION. Ministerio de educacion, madrid. [cited] 03/05/2014, de [Available
from internet] www.revistaeducacion.educacion.es

36 ANHEIER. Op. Cit. Nonprofit Organizations. Theory, management, policy, p. 125
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La composicion de los ingresos de las organizaciones con fines de lucro y sin fines
de lucro es fundamentalmente diferente®’; sin embargo, las ESALES no han sido
percibidas como empresas que requieren una metodologia financiera especifica.
Estas entidades tienen un portafolio de ingresos variado del que dependen para
asegurar su sostenibilidad y acometer eficientemente su mision social. Hoy, las
ESALES atraviesan tiempos dificiles, necesitan renovarse y casi reinventarse a si
mismas, para ser capaces de dar cobertura a tantos problemas sociales y demostrar
gue son dignas de confianza, que estan comprometidas en hacer una diferencia y
que pueden abrir canales de comunicacién para reportar sus resultados®2.

Mientras el concepto de emprendimiento tiene una larga historia en el sector
comercial, el emprendimiento social es un tépico candente en muchas partes del
mundo y representa la evolucion del sector no lucrativo. Dees & Anderson®,
argumentan que el concepto de emprendimiento social representa la confluencia de
dos escuelas del pensamiento: la idea de generar ganancias en apoyo a propositos
sociales y el emprendimiento innovador para el cambio social. Dennis Young*®
adapta estas nociones de emprendimiento especifico a empresas sin animo de lucro
y emprendimiento social respectivamente. Young describe a los emprendedores sin
animo de lucro como innovadores, que desarrollan e implementan programas y
métodos, re-direccionan actividades, organizando y expandiendo nuevos servicios.

En la busqueda e identificacion de ideas de negocio, un emprendedor crea
necesidades en un mercado saturado o responde a necesidades reales para
conseguir remuneracion econémica. Schumpeter’! explica que la principal
motivacion de los emprendedores de ESALES es mas el placer de crear y la
posibilidad de contribuir al desarrollo social que el lucro, ellos ganan utilidad, no solo
por suministrar bienes o servicios, sino en el acto de dar. El deseo de prestigio,

37 WICKER, P., BREUER, C. & HENNIGS, B. Understanding the interactions among revenue categories using
elasticity measures—Evidence from a longitudinal sample of non-profit sport clubs in Germany. En: Sport
Management Review, 2012. p. 318-329

38 HOLTZHAUSEN. Op. Cit. P. 3

3% DEES, J., & ANDERSON, B. Framing a theory of social entrepreneurship: Building on two shools of practice
and thought. En: Association for research on Nonprofit Organizations and Voluntary Action Occasional Paper
series, 2006. p. 39-66.

40 YOUNG, D. Social Entrepreneurship and the Financing of Third Sector Organizations. En: Journal of Public
Affairs Education, 2008. p. 547-567.

41 SCHUMPETER, J. The theory of economic development. En: Harvard economics studies. Cambridge:
Harvard University Press. vol. 46. 1934.
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respeto, amistad, deseabilidad social, avance en sus carreras, expectativas y
reconocimiento, identifican a estos grupos con actitudes positivas hacia el altruismo.

Un primer paso para obtener una definicion acertada del sector sin &nimo de lucro,
es evaluar los tipos de definiciones existentes. Afortunadamente, en la literatura se
han desarrollado un buen nimero de conceptos utilizando distintos criterios para
diferenciar el sector terciario de los otros, que son expuestos por Salamon &
Anheier®?y se describen a continuacion.

4.2.1 Definicion legal. Existen personas juridicas que se constituyen por la voluntad
de asociacion o creacion de otras personas (naturales o juridicas) para realizar
actividades en beneficio de los asociados o de terceras personas o de la comunidad
en general y no persiguen el reparto de utilidades entre sus miembros. En el
ordenamiento juridico colombiano se conoce a estas organizaciones con el nombre
de Entidades Sin Animo de Lucro (ESALES) y contempla que dentro de sus
obligaciones esta el registro de su creacion ante las cAmaras de comercio, las
cuales tienen la administracion de su registro. Dicha administracion incluye ESALES
gue se rigen por dos tipos de regimenes juridicos: las de régimen comun, es decir
aquéllas reguladas por el Cédigo Civil (articulos 633 y siguientes), y que en general
se denominan Asociaciones, Corporaciones y Fundaciones y las de régimen
especial, estas son las entidades del sector solidario (E.S.S.), definidas en el
paragrafo segundo del articulo 6 de la Ley 454 de 199843,

El registro de las ESALES es de vital importancia, puesto que las mismas solo
forman una persona distinta de sus miembros o fundadores individualmente
considerados; a partir de su registro ante la camara de comercio competente, asi
se convierten en personas juridicas, capaces de ejercer derechos y contraer
obligaciones legales, que nacen por voluntad de los asociados en virtud del derecho
constitucional de asociacion o por la libertad de disposicién de los bienes de los
particulares para la realizacién de fines altruistas o de beneficio comunitario*4.

La mayoria de los paises en el mundo tienen provisiones legales especificas para
clasificar las organizaciones no lucrativas. En los Estados Unidos, por ejemplo, las
nonprofit organizations (organizaciones sin animo de lucro) son definidas

42 SALAMON, L. M. & ANHEIER, H. K. Defining the nonprofit sector: A cross-national analysis. Manchester
University Press. 1997.

43 GREIFF, E. A. El abc de las ESALES. . Santafé de Bogota: Cdmara de comercio de Bogota, 2013. p. 1-28.

4 |bid., p. 24
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legalmente como entidades exentas de impuestos federales bajo subsecciones
especificas del codigo interno de impuestos. Organizaciones como las de caridad,
educacion, religion o ciencia pueden calificar como parte del sector sin animo de
lucro bajo esta definicion.

4.2.2 Definicion econémicay financiera. Un segundo tipo de definicion del sector
sin animo de lucro enfatiza no en la forma legal de la organizacion sino en la fuente
de sus ingresos; esta es la aproximacion tomada por el sistema de contabilidad de
la Organizacion de las Naciones Unidas cuyas convenciones han sido adoptadas
por gobiernos alrededor del mundo para realizar el reporte de ingresos. La
caracteristica principal de acuerdo a esta definicién est4 en que las instituciones no
lucrativas reciben la mayor parte de sus ingresos no de la venta de bienes y servicios
en el mercado sino de los deberes y contribuciones de sus miembros y
simpatizantes.

4.2.3 Definiciéon funcional. Una tercera definicion hace énfasis en la funcion o
propésito que la organizacion lleva a cabo. La funcién mas comun atribuida al sector
es la promocion de lo que varios han llamado el “interés publico”. En 1989 O’Neil*®
las define como “organizaciones privadas que sirven un propdsito publico”, cuya
causa es relacionada con el bien de la sociedad. También se podria definir como
las organizaciones designadas a servir las poblaciones no servidas y descuidadas,
para expandir la libertad o empoderar a la gente y comprometer en la defensa del
cambio social®®.

A nivel local, las entidades sin animo de lucro, ESALES, hacen parte de las
estrategias de empoderamiento y construccion de la comunidad®’; de acuerdo a la
clasificacion de la ONU las ESALES se pueden agrupar por temas de: cultura y
recreacion, salud, servicios sociales, medio ambiente, desarrollo y vivienda,
derecho, defensa y politica, intermediarios filantrépicos y promocion del
voluntarismo, religién, asociaciones empresariales y profesionales, sindicatos y
otras.

4 O'NEIL, R. SAUBERT, R. & WAYNE, L., "The New Taxpayer Bill of Rights". Texas, 211: Wyne. 1989.

46 MCCARTHY, K. D., & HODGKINSON, V. (1992 ). En: The nonprofit sector in the global community:
Voices from many nations. New Jersey: Jossey-Bass Inc Pub. 2011.

47 SIRIANNI, C. & FRIEDLAND, L. Civic Innovation in America: Community Empowerment, Public Policy and
the Movement for Civic Renewal. Berkeley, CA: University of California Press. 2001.
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Un segundo tipo de definicion funcional se enfoca no en la lista de propdésitos
publicos sino en grupos mas selectos de intereses y preocupaciones que abarcan
los temas citados. Esta definicién enfatiza en tres figuras juridicas, Corporaciones,
Asociaciones y Fundaciones, mencionadas anteriormente desde un criterio legal.

4.2.3.1 Asociaciones y corporaciones. Las palabras asociacion y corporacion
tienen el mismo significado funcional. “Las asociaciones o corporaciones estan
formadas por una reunién de individuos que tienen por objeto el bienestar fisico,
intelectual y/o moral de los asociados o corporados, sin perseguir fines de lucro™,
Son personas juridicas cuya base fundamental es el elemento personal. Sobre esta
categoria de persona juridica, la existencia de una asociacibn o corporacion
depende de la voluntad de los miembros que la integran, son ellos los que
establecen las condiciones de su funcionamiento, las clausulas de su extincion,
ellos, en algunos casos, pueden proceder con su liquidacion y en general la
extincion de varios de estos miembros puede acarrear la disolucion de la
corporacién. Se conforma para un periodo de tiempo determinado®®.

La asociacién o corporacion se disuelve en los siguientes casos®:

Cuando transcurridos dos afios a partir de la fecha de reconocimiento de la
personeria juridica no hubieren iniciado sus actividades

En los casos previstos en los estatutos

Por la imposibilidad de cumplir el objeto para el cual fue creada

Cuando se cancele la personeria juridica

4.2.3.2 Fundaciones. Las fundaciones surgen de la destinacién de un patrimonio
al cumplimiento de un fin determinado como el bienestar comun, interés social, 0
utilidad comun; “son un establecimiento que persigue un fin especial de beneficencia
o de educacién publica, para lo cual se destinan bienes determinados y no hay
personas asociadas sino un conjunto de bienes dotados de personeria juridica”s!.

La fundacién no esta4 conformada por un grupo de personas, Sino por un conjunto
de bienes aportados por empresas 0 personas, cuyo objetivo es propender el

48 CAMARA DE COMERCIO, Sistema de Informacidn de Personas Juridicas. [cited 09/07/2014], [Available
from internet] http://www.alcaldiabogota.gov.co/SPJ/home/servicios.htm

4 TORRENTE BAYONA, C. & BUSTAMANTE, L. E. Las entidades sin animo de lucro. Bogot4: Tercera Edicion,
Camara de comercio Bogota. 2000.

50 CAMARA DE COMERCIO. Op. Cit.

51 CAMARA DE COMERCIO. Op. Cit.
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bienestar o beneficio de personas diferentes a las pertenecientes a la fundacion, es
decir, su objetivo es beneficiar a terceras personas. La fundacion se constituye a
término indefinido®2. La Fundacion solo se disuelve:

Cuando transcurridos dos (2) afios desde el reconocimiento de la personeria
juridica, no hubieren iniciado sus actividades

Cuando se cancele la personeria juridica

Por extincion de su patrimonio o destruccion de los bienes destinados a su
manutencion.

En suma, en la asociacion o corporacion hay asociaciéon de personas, en la
fundacion destinacion de bienes a fines sociales. Mientras la corporacion propende
por el beneficio propio de sus miembros, la fundacion propende por el beneficio de
terceros.

Una corporacion podria ser por ejemplo, un club de amas de casa de un barrio que
tiene como objetivo conseguir recursos educativos, o de otra indole para ellas o
para su familia. Una fundacion, puede ser un conjunto de bienes y recursos
aportados por los comerciantes del mismo barrio, cuyo objetivo no es beneficiar a
los comerciantes, sino a las personas de la tercera edad®:.

En la legislacion Colombiana las entidades sin &nimo de lucro corporaciones,
asociaciones y fundaciones, tienen plena capacidad para realizar todo tipo de
actividades, incluso mercantiles con el fin de incrementar su patrimonio y propender
su sostenibilidad®*.

4.3 DEFINICION DE SOSTENIBILIDAD FINANCIERA PARA ORGANIZACIONES
SIN FINES DE LUCRO

La sostenibilidad de una actividad se define en términos de disponibilidad de
recursos, duracion, costo de ejecucion y posibilidad de sustitucién®®, a su vez una
actividad es una accion o proceso que utiliza uno o méas recursos para responder
completa o parcialmente a una demanda. Una definicibn ampliamente aceptada
tiene su origen en la declaracidon de la comision de Brundtland 1987 “El desarrollo
sostenible es el desarrollo que satisface las necesidades de la generacion presente

>2TORRENTE. Op. Cit.

53 GERENCIE.COM. Gerencie.com. [cited 09/07/2014] [Available from internet]
http://www.gerencie.com/diferencias-entre-corporaciones-y-fundaciones.html

54 TORRENTE. Op. Cit.

5 ZACHARY, D. On the sustainability of an activity. En: Scientific reports, 2014. p. 1-8.

37



sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus
propias necesidades”, incluyendo la nocidén de ser global o inclusivo y promover la
equidad y la justicia intra e inter-generacional®®.

En términos generales la sostenibilidad global de una empresa no lucrativa, debe
entenderse como un desafio contindo para lograr la mision social eficiente y
eficazmente, teniendo en cuenta el impacto social y ambiental de las actividades y
cumpliendo requisitos continuamente en todos los aspectos que son criticos a su
supervivencia. La sostenibilidad es determinada por factores numerosos dentro y
fuera de la organizacion, como la viabilidad financiera que depende de la capacidad
de obtener los fondos necesarios y utilizar los recursos financieros acertadamente®’.

La sostenibilidad financiera es un componente clave de la sostenibilidad
organizativa. Una organizacion es financieramente sostenible, cuando a corto,
mediano y largo plazo puede mantener equilibrio en el balance haciendo rendicion
de cuentas, diversificar y distribuir las fuentes de ingresos, mantener gastos de
administracion, obtener margenes de operacion altos, generar ingresos comerciales
y mantener una base de capital suficiente®8.

La contribucién de la sostenibilidad financiera a la sostenibilidad global de una
empresa, se sustenta en factores como la reducciéon del riesgo de suministros
retrasados, reduccion del riesgo de no poder realizar pagos eventualmente, mayor
probabilidad de recibir financiaciébn, mejores oportunidades de retener personal
clave; estos son factores esenciales para preparar planes a largo plazo y tener
autonomia para decidir como gastar los fondos.

Los retos de establecer la capacidad financiera y la sostenibilidad financiera son
fundamentales para el funcionamiento organizacional®®. Existe una tensién entre la
capacidad de mantener la viabilidad financiera en el largo plazo y la persecucion de

5 WCED. Our common future. World commission on Environment and development: Oxford University
Press. 1987.

57 BOWMAN, W. Financial Capacity and Sustainability of Ordinary Nonprofits. En: Nonprofit management
and leadership, 2011. p. 37-51.

8 ABRAHAM, A. Financial sustainability and accountability: a model for nonprofit organizations. AFAANZ
Conference proceedings, 2003. p. 26-46.

59 BOWMAN. Op. Cit., p. 39
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la misién®0 61 62 Esta preocupacion ejerce presion sobre las operaciones del dia a
dia y en la toma de decisiones y muy a menudo parece que se debe elegir a favor
de una u otra; la salud de la organizacién depende del balance entre la mision y la
estructura de capital®.

Segln Bowman®*, una organizacién sostenible en el largo plazo, pero insostenible
en el corto plazo, presentara escasez cronica de dinero en efectivo. Por el contrario,
una organizacion sostenible en el corto plazo pero no en el largo plazo puede tener
suficiente dinero en efectivo, pero la inflacion causa que el valor de sus activos se
erosione con el tiempo. Esto, a su vez, har4 que la cantidad y calidad de los servicios
disminuya a menos que se hagan campafas para atraer capital e infusiones de
nuevos activos.

Para las organizaciones lucrativas y no lucrativas la sostenibilidad financiera
consiste en recursos que dan la habilidad de aprovechar las oportunidades y
reaccionar a las amenazas inesperadas, manteniendo las operaciones generales®®
y un buen patrén de rendimiento y viabilidad. Sin embargo, la definicidon de
sostenibilidad financiera puede variar ampliamente entre organizaciones lucrativas
y no lucrativas, dependiendo de la estructura de negocio, estructura de ingresos, y
el objetivo general de la organizacion®®.

Para entender las diferencias en los factores relacionados con la sostenibilidad
financiera entre organizaciones lucrativas y no lucrativas, es importante identificar y
entender los objetivos a largo plazo de la organizacién. Por ejemplo, el objetivo
estratégico final de las organizaciones con fines de lucro es la adquisicién de

80 SALAMON, L. M. The resilient sector: The state of nonprofit America. Washington: Brookings Institution
Press. 2002.

61 ANHEIER, H. K., & SEIBEL, W. The nonprofit sector in Germany. Between state, economy and society.
Manchester: Manchester University Press. 2001.

62 ALEXANDER, J., NANK, R., & STIVERS, C. Implications of welfare reform: Do nonprofit survival strategies
threaten civil society. En: Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 1999. p. 452-475.

63 MILLER, C. Linking mission and money: An introduction to nonprofit capitalization. 2001.

6 BOWMAN. Op. Cit., p. 43

8 BOWMAN. Op. Cit., p. 42

66 SONTAG, L. M., STAPLEFOOTE, L. & GONZALEZ, K. (2012). Financial Sustainability for Nonprofit

Organizations. RAND HEALTH and RAND EDUCATION, 1-32.
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beneficios y cuota de mercado, mientras que los resultados financieros de las
organizaciones no lucrativas son un medio para el cumplimiento de la mision
social®’.

Las empresas no lucrativas obtienen la mayoria de sus ingresos de contribuciones
de caridad o créditos fiscales y miden la eficiencia y la efectividad de sus
operaciones en el alcance de su mision social, que es su objetivo estratégico. Se
enfrentan al desafio de equilibrar la necesidad de rentabilidad en el largo plazo,
como un medio para apoyar sus programas y servicios, dando prioridad a su misiéon
social y a los planes organizacionales que identifican oportunidades para gestionar
el flujo financiero a corto plazo, mientras se avanza hacia el cumplimiento a largo
plazo de los objetivos sociales y financieros® 6 70, Leén, concluye que la
sostenibilidad financiera de una empresa sin animo de lucro es considerada como
su capacidad de obtener ingresos en respuesta a una demanda y sostener sus
procesos productivos a un ritmo constante obteniendo resultados y superavit.

La metodologia para medir la sostenibilidad financiera de las empresas sin animo
de lucro disefiada por Tuckman & Chang’! y mas adelante complementada con dos
criterios por Keating, Fischer, Gordon, & Greenlee’?, producto de una revisién de
literatura de las teorias de Altman”3 y Ohlson’#, es denominada “modelo de medicion
de la sostenibilidad financiera de las empresas sin animo de lucro” y explica que un
adecuado sistema de contabilidad financiera permite a los lideres decidir y planear

57 HACKLER, D. & SAXTON, G. D. The strategic use of information technology by nonprofit organizations:
Increasing capacity and untapped potential. En: Public administration review, 2007. p. 474-487.

68 SONTAG. Op. Cit., p.12
69 ABRAHAM. Op. Cit., p. 28

70 LEON, P. Four Pillars of Finacial Sustainability. En: A Manual for Conservation Organizations in Latin, 2001.
p. 1-29.

L TUCKMAN, H. & CHANG, C. A Methodology for Measuring the Financial Vulnerability of Charitable
Nonprofit Organizations. En: Nonprofit and voluntary sector quarterly, 1991. p. 445-460.

72 KEATING. E, et al. Assessing Financial Vulnerability in the nonprofit sector. En: John F. Kennedy School of
government, Harvard University, 2006. p. 224-265.

3 ALTMAN, E. Ratios, discriminant analysis and the prediction of corporate bankruptcy. En: Journal of
Finance, 1968. p. 589-609.

74 OHLSON, J. Financial ratios and the probabilistic prediction of bankruptcy. En: Journal of Accounting
research, 1980. p. 109-131.
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con tiempo las acciones y predecir hasta qué punto una organizacion puede ser
financieramente sostenible.

Cuatro de los seis criterios que forman la base del modelo de medicién de la
sostenibilidad financiera, definidos por Tuckman & Chang’®, son: el equilibrio en el
balance y rendicién de cuentas’®, la diversificacion de ingresos no comerciales’’,
los gastos de administracion y los margenes de operacion. Los otros dos criterios,
definidos por Keating, Fischer, Gordon, & Greenlee’® son los ingresos comerciales
y la suficiencia de capital. Cada criterio corresponde al movimiento entre la
sostenibilidad financiera y la vulnerabilidad financiera (ver figura 4), y permite medir
el estado actual de la salud financiera considerando la posicion en relacion con el
presente y el futuro de la organizacion.

> TUCKMAN. & CHANG. Op. Cit., p. 448

76 Criterio adaptado por los autores del proyecto en base al criterio original “equilibrio en el balance”
definido por Tuckman & Chang, 1991.

77 Nombre adaptado por los autores del proyecto por motivos de especificidad del criterio. El término
original definido por Tuckman & Chang, es “Concentracion de ingresos”

78 KEATING. Op. Cit., 229
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Figura 4. Modelo de medicidn de la sostenibilidad financiera de las empresas sin
animo de lucro
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A continuacion se explican cada uno de los criterios, con sus respectivas practicas,
identificadas en la literatura, para conseguir la sostenibilidad financiera de una
organizacién sin animo de lucro.

4.4 BUENAS PRACTICAS DE SOSTENIBILIDAD FINANCIERA EN LAS
ORGANIZACIONES NO LUCRATIVAS

Para que una organizacién no lucrativa sea sostenible en el tiempo, debe llevar a
cabo ciertas practicas financieras (contenidas en los criterios expuestos a
continuacion) que garanticen que su operacion sea viable en términos econémicos
y organizativos, practicas que ayudan a que la organizacion sea menos vulnerable
a cambios externos y que pueda alcanzar un mayor impacto.

4.4.1 Criterio 1: Equilibrio en el balance y rendicion de cuentas. El equilibrio de
una organizacion es equivalente a su patrimonio neto, o la cantidad residual
después que pasivos se restan de sus activos. Dado que el equilibrio de
funcionamiento de una organizacion sin &nimo de lucro se deriva Unicamente de sus
ingresos de operacion, su capital es igual a sus resultados operativos netos totales
(el saldo de superavit y déficit) desde su fundacion; sin embargo, este patrimonio
puede mantenerse como efectivo, o activos no liquidos como la propiedad. Si una
organizacién sin animo de lucro recibe una contribucion prevista para fines de

79 La gréfica fue propuesta por ABRAHAM, a partir del modelo de Tuckman & Chang y adaptada con los dos
criterios propuestos por Keating, Fischer, Gordon, & Greenlee, por los autores de este proyecto.
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capital, esto seria una fuente de capital social en lugar de capital de operacion,
siendo el capital social un fondo restringido y el capital operativo un fondo no
restringido®.

Cansados de recibir informes con datos a menudo cuestionables, inversionistas y
donantes desean obtener acceso a informacion actualizada acerca de las
operaciones y las finanzas de las organizaciones sin animo de lucro®!. La rendicién
de cuentas es tanto una obligacidén legal como ética de las organizaciones que
utilizan recursos recibidos para continuar su misién caritativa®2.

La rendicion de cuentas abarca un informe completo de actividades, asi como la
justificacion de la forma en que los recursos son administrados Gordon et al.,?3 y
Zimmerman & Stevens® establecen una clara conexion entre la mision de la
organizacién y sus estrategias y proponen un programa para medir el desempefio
mediante un sistema de trazabilidad de la informacién acerca de las operacionesy
la comunican usando un informe simple y preciso que mejora la habilidad para
determinar la rentabilidad, evaluar los resultados y el impacto de los programas y
servicios y para racionalizar los esfuerzos presupuestarios®.

En la dltima década, los donantes han comenzado a exigir mas detallada la
documentacién de los resultados de las entidades en busca de su apoyo®. La
construccion de la capacidad de seguimiento de las operaciones y la comunicacion
directa a financiadores es imprescindible, si las organizaciones sin fines de lucro
esperan establecer un apoyo financiero. Sin embargo, la rendicion de cuentas
constituye un esfuerzo muy grande para algunas organizaciones no lucrativas, que
necesitan la financiacion, pero carecen de tiempo y personal para desarrollar y

80 ABRAHAM. Op. Cit., p. 29

81 BRAY, I. Effective fundraising for nonprofits: Real-world strategies that work. Berkley, California: 3rd ed.
2010.

82 GORDON, T., et al. Five dimensions of effectiveness for nonprofit annual reports. En: Nonprofit
management and leadership, 2010. p. 209-228.

8 |bid., p. 213

8 ZIMMERMAN, J. & STEVENS, B. W. The use of performance measurement in South Carolina Nonprofits.
En: Nonprofit management and leadership, 2006. p. 315-327.

85 BRAY. Op. Cit.

8 ZIMMERMAN. Op. Cit., p. 322
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mantener programas de mediciéon de resultados integrales®’. A continuacion, se
destacan las practicas de rendicion de cuentas de alto impacto, que hablan
claramente del desarrollo organizacional y los programas de mejora estratégica para
que las organizaciones no lucrativas centren los esfuerzos en demostrar valor y
equilibrar el balance.

4.4.1.1 Mantener una contabilidad confiable. Una organizacién sin animo de lucro
debe mostrar su contabilidad y evaluacion de desempefio para recibir fondos; como
resultado se ha hecho gran énfasis en demostrar efectividad y eficiencia en el
registro de cuentas® 89, Si una organizacion tiene un buen sistema de contabilidad
financiera, su capacidad para enfrentar choques financieros serd facilmente
previsible y medible. Desde una perspectiva interna, los sistemas de rendicion de
cuentas se pueden vincular a sistemas apropiados de control interno de los asuntos
financieros, garantizando la provision de informacién contable fiable, necesaria para
una gestion financiera responsable®. Existe un acuerdo general en que los
requisitos para un buen control de la gestion interna incluye personal competente,
asignacion de responsabilidades, division del trabajo, separacion entre la
contabilidad y el registro diario de gastos, registros y equipos adecuados, rotacion
de personal, auditoria interna y proteccion fisica de los activos®! %2,

Sin embargo, las expectativas de contabilidad se extienden a la gestién del control
en areas de planeacion y presupuestacion, la recaudacion de fondos, la asignacién
de recursos, el mantenimiento de registros, el seguimiento y evaluacion, la
presentacion de informes y auditorias®®. Tales controles son esenciales para las

87 ZIMMERMAN. Op. Cit., p. 322

8 FRUMKIN, P. & ANDRE-CLARK, A. When missions, markets, and politics collide: Values and strategy in the
nonprofit human services. En: Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly, 2000. p. 141-163.

8 KELLOCK HAY, G., et al. Change, HRM and the voluntary sector. En: Employee Relations, Vol. 23, 2001. p.
240-255.

% SOPHER, M. J. "Setting Up a Control System." En: Nonprofit World Vol. 16. 1998, p. 45-47.

91 ANTHONY, Robert & YOUNG, David "Accounting and financial management." The Jossey-Bass handbook
of nonprofit leadership and management. 1994, p. 403-443.

92 HERZLINGER & NITTERHOUSE, 1994 [citado en] CHIOU, Yi-shing. "Patterns for Cost of Capital in Nonprofit
Organization." 2003.

% ELKIN, R. Paying the Piper and Calling the Tune: Accountability in the Human Service. En: Administration in
Social Work, 1985. p. 13- 26.
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empresas sin animo de lucro ya que "proporcionan datos actuales sobre donde esta
la organizacién y datos de proyecciones de a donde se desea llegar™?,

4.4.1.2 Utilizar el programa de evaluacion para demostrar valor. Bell, Masoka,
& Zimmerman®®, proponen un marco para la evaluacion de la sostenibilidad en las
organizaciones no lucrativas usando una "linea de base dual® que determina la
sostenibilidad sobre la base de la rentabilidad financiera y el impacto misional de los
programas que ofrecen. La rentabilidad vista como los beneficios obtenidos con
base a los costos directos del programa y un porcentaje de gastos administrativos,
es mas clara que el "calculo” de los programas con mayor impacto misional. Una
evaluacion estructurada de los programas puede resultar dificil para muchas
organizaciones que no disponen de la capacidad para realizarla.

En la mayoria de los casos, los programas ejecutados se alinean con la mision y
con frecuencia, con las prioridades de los inversionistas y las agencias
gubernamentales. Sin embargo, el mantenimiento de muchos programas o
actividades que so6lo se alinean un poco dan lugar a excesos financieros y carga
organizacional que puede poner en peligro la sostenibilidad a largo plazo. A su vez,
la cuestion de qué programas y servicios demuestran el mayor impacto es la clave
en la evaluacion de la sostenibilidad®.

En un esfuerzo para eliminar parte de la subjetividad en la evaluacion del impacto
de los programas y servicios. Bell, Masoka, & Zimmerman®’ proponen siete factores
para evaluar el impacto relativo que ha sido probado en las organizaciones no
lucrativas: (1) la alineacion con la mision central, (2) la excelencia en la ejecucion,
(3) escala o volumen, (4) profundidad, (5) llenar un vacio importante, (6)
construccion de la comunidad, y (7) apalancamiento. Los autores recomiendan el
uso de hasta cuatro de estos criterios para evaluar un programa ofrecido por la
organizacién. Estos criterios son disefiados para hacer una "reflexion estructurada”
y pueden hacerse como un ejercicio de grupo. También es una oportunidad de
asignar pesos a los criterios seleccionados.

Una vez que la rentabilidad y el impacto de cada programa o servicio se ha
calculado, se marca cada programa como un circulo en un mapa matriz, con el

% ABRAHAM. Op. Cit., p. 35

% BELL, J., MASOKA, J., & ZIMMERMAN, S. Nonprofit sustainability: making strategic decisions for financial
viability. San Francisco. 2010.

% SONTAG. Op. Cit., p. 16

97 BELL. Op. Cit.
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impacto y la rentabilidad en los dos ejes; esto ayudara a visualizar el papel que cada
uno de los programas juega en la "linea de base dual" y en la determinacién de qué
programas pueden obstaculizar la sostenibilidad en el largo plazo®.

Antes de cerrar un programa o actividad, es importante que la direccion examine de
cerca si los ingresos asignados cubren los gastos directos y, si lo hace, examinar el
impacto del programa en los costos directos. Los programas que tienen alto impacto
pero baja rentabilidad se han caracterizado como programas "alma de la
organizaciéon”; para estos programas es imperativo controlar sus costos, reduciendo
el nimero de servicios ofrecidos y estableciendo limites en el grado en que la
organizaciéon puede subsidiar el programa®. Un programa o servicio con bajo
impacto misional pero de alta rentabilidad debe ser conservado y mantenido con la
mirada puesta en aumentar su impacto; los recursos generados por estas
actividades y servicios ayudan a subsidiar los programas y servicios con alto
impacto misional y baja rentabilidad. Aquellos de alto impacto y alta rentabilidad son
clave para el crecimiento de una organizacion®. Bell, Masoka, & Zimmerman,
advierten la tendencia a concentrar los esfuerzos en el fortalecimiento de los
programas mas débiles mientras se descuida programas de alto rendimiento.
Invertir tiempo adicional, atenciéon o dinero en programas que son rentables y
demuestran alto impacto misional, permite a las organizaciones no lucrativas
entender mejor las necesidades que las atarie.

La evaluacion de programas es una herramienta que habla del avance en los
objetivos clave. En la evaluacion de resultados, el objetivo es a menudo determinar
si un programa o servicio ha hecho una diferencia, o si se observan resultados
vinculados a objetivos especificos del programa, con el objetivo a largo plazo de
mejorar el programa, mas que la simple medicién de los resultados!®!

4.4.1.3 Utilizar los informes anuales para comunicar resultados. Los informes
anuales son un dispositivo de comunicacion importante a través del cual las

% BELL. Op. Cit.
% BELL. Op. Cit.
100 SONTAG. Op. Cit., p. 20

101 B0ZZ0, S. L. Evaluation resources for nonprofit organizations: Usefulness and applicability. En: Nonprofit
management and leadership, 2000. p. 463-472.
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entidades sin fines de lucro pueden satisfacer su obligacion de rendir cuentas a los
donantes y el publico en general'®?,

Estudios académicos sugieren que los donantes incrementan su intencion de
donacién cuando la informacién contable es clara y visible!® 104 Sin embargo, la
informacion de desempefio misional es a menudo la parte mas interesante del
reporte anual para el publico en general y es muy relevante para cualquier decision
de apoyar una organizaciéon a través de donaciones o voluntariado. Gordon,
Khumawala, Kraut, & Neely!® describen cinco practicas prometedoras para los
informes anuales en el sector sin fines de lucro:

* Integridad: Incluir los estados financieros auditados en el informe anual.

» Accesibilidad: Hacer disponibles los informes anuales a los inversores y otras
partes interesadas.

» Transparencia en la informacién financiera: Proporcionar reportes de informacion
financiera que permita al usuario "ver a través" de los numeros y comprender las
actividades y eventos subyacentes retratados.

* Divulgacion completa: Presentar suficiente informacion en los informes anuales
para asegurar que los estados financieros provean todos los datos y resuelvan
cualquier duda.

* Pertinencia: La informacién mas relevante que una empresa sin fines de lucro
puede proporcionar a sus grupos de interés, debe resaltar los logros relacionados
con la misién organizacional; demostrar gastos excesivos en el costo de operacion
puede indicar que se pudieron haber prestado mas servicios. Para los donantes e
inversionistas, la mision es el motivador mas importante cuando se trata de dar.

4.4.2 Criterio 2: diversificacion de ingresos no comerciales. La concentracion de
ingresos de donantes e inversionistas debe sostenerse desde dos principios claves
para la sostenibilidad: diversidad y distribucion. La diversificacion de las fuentes de
ingresos aumenta la sostenibilidad financiera debido a la probabilidad de que todas

102 GORDON. Op. Cit., p. 222

103 pPARSONS, L. M. The impact of financial information and voluntary disclosures on contributions to Not-
for-Profit organizations. En: Behavioral research in accounting, 2007. p. 179-196.

104 BUCHHEIT, S., & PARSONS, L. M. An experimental investigation of accounting information's influence on
the individual giving process. En: Journal of accounting and public policy, 2006. p. 666-686.

105 GORDON. Op. Cit., p. 224
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las fuentes no se vean afectadas por la misma crisis econémica®®. Por el contrario,
entre menos fuentes de ingresos tenga la organizacion, es méas vulnerable
econdmicamente a las recesiones0’ 108,

En segundo lugar una organizacion con igual distribucion de ingresos de diversas
fuentes sera mas sostenible financieramente, que una que recibe la mayor parte de
sus ingresos de una sola fuente. Por tanto, cuanto mayor sea el numero de fuentes
de ingresos y estas contribuyan equitativamente a los ingresos totales, es mas
sostenible financieramente la organizacion. El modelo de salud financiera utiliza una
medida operativa que incorpora diversidad de fuentes de ingresos y distribucion de
estas fuentes'®,

No depender de una Unica fuente externa de financiacion se convierte en un desafio
para las organizaciones sin animo de lucro, quienes cuentan con un conjunto
diverso de fuentes para sostener sus operaciones, entre los cuales estan:
organismos de gobierno local, nacional e internacional, instituciones financieras,
fundaciones, organizaciones filantrépicas y donantes particulares!1® 11, Es comudn
gue para algunas organizaciones, las fuentes de financiacion provean cierto nivel
de estabilidad al cabo de un tiempo, manteniendo un flujo de fondos y ayudas
anuales o plurianuales''? que se distribuyen equitativamente.

Lideres de estas organizaciones perciben el apoyo del gobierno como un recurso
esencial para la viabilidad financiera, pero reconocen que hay problemas
relacionados con la dependencia en subvenciones, contratos y otras fuentes de

106 BRYCE, H. Financial and Strategic Management for Nonprofit Organizations. Englewood Cliffs, New Jersey:
Prentice Hall. 1992

107 TRUSSEL, J. "Revising the prediction of financial vulnerability". En: Nonprofit Management and
Leadership, 2002. p. 17-31.

108 TYCKMAN. Op. Cit., p. 453
109 ABRAHAM. Op. Cit., p. 42

110 BESSEL, K., WILLIAMS, C. L., & KLAK, J. Nonprofit sustainability during times of uncertainty. En: Nonprofit
management and leadership, 2011. p. 53-65.

111 CARMAN, J. G. Community foundations: A growing resource for community development. En: Nonprofit
management and leadership, 2001. p. 7-24.

12 BESSEL. Op. Cit., p. 56
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fondos del gobierno y de fundaciones!!3. A menudo estos lideres encuentran que la
gestion de sus muchas subvenciones y contratos, en cumplimiento con la
presentacion de informes, requisitos de varios proveedores de fondos les consume
tiempo enormemente!!,

En un estudio de 26 organizaciones sin animo de lucro, Bessel, Williams, & Klak!®,
encuentran que los participantes expresan sus precauciones frente a la
dependencia de sus organizaciones respecto a la financiacion del gobierno para sus
operaciones, debido al considerable nimero de restricciones para la utilizacién de
fondos publicos y la cantidad de tiempo y recursos consumidos en el cumplimiento
de los requisitos estatales. Adicionalmente, la sobre-dependencia de contratos de
gobierno puede llevar a contratacion temporal de personal, lo que genera
consecuencias negativas para la prestacion de servicios de calidad. Un estudio de
caso de la Cruz Roja de Canada en la region de Toronto, muestra como un modelo
de contratos basados en consecucion de fondos desafia la retencion de
empleados!!® y aunque tiene algunos beneficios como proporcionar oportunidades
para nuevos programas, puede ser perjudicial en la entrega de servicios y en el
impacto misional afectando no sélo el reclutamiento y la retencién, sino también
practicas de formacién de los empleados!!’.

La reciente recesion econdmica ha influido drasticamente en las tendencias de
donacién individual. Una encuesta a 800 organizaciones no lucrativas a finales de
2008, reporta que el 75 por ciento sienten los efectos de la recesion y 52 por ciento
estan experimentando recortes en el presupuesto!'®. Las empresas sin animo de
lucro estan luchando financieramente, particularmente aquellas que dependen del

13 SONTAG. Op. Cit., p. 61

114 URBAN INSTITUTE CENTER ON NONPROFITS AND PHILANTHROPY. “Getting What We Pay For: Low
Overhead Limits Nonprofit Effectiveness.” En: Nonprofit Overhead Cost Project: Facts and Perspectives, Brief
No. 3. Urban Institute Center on Nonprofits and Philanthropy; Gregory, Ann Goggins and Don Howard. 2009

115 BESSEL. Op. Cit., p. 56

116 AKINGBOLA, K. Staffing, retention, and government funding: A case study. En: Nonprofit management
and leadership, 2004. p. 453-465.

17 |bid., p. 458

118 RENZ, D. O. The Jossey-Bass handbook of nonprofit leadership and management. San Francisco,
California, 2010.
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gobierno, 61 por ciento reportan recortes de financiacion y un 48 por ciento de las
que dependen de donaciones, informan recortes en el presupuesto!?*®,

A continuacion, se destacan practicas prometedoras que las organizaciones no
lucrativas pueden seguir a fin de no llegar a ser excesivamente dependientes de
una sola fuente de financiacion.

4.4.2.1 Desarrollar un plan de recaudaciéon de fondos coherente. La forma en
que las organizaciones no lucrativas responden a la incertidumbre financiera es
crucial para cumplir con las metas y posicionarse en el futuro?°, muchos planes de
recaudacion de fondos y de hecho una gran parte de las carteras financieras, se
cumplen a través de los esfuerzos de recaudacion de donaciones filantropicas; se
ha encontrado que la ausencia relativa de donaciones locales es mas una cuestion
de “voluntad de dar” que de “capacidad de dar"?L,

Existe una relacion significativa entre el porcentaje de donaciones individuales y los
fondos recaudados por miembros de la junta directiva; Bessel, Williams, & Klak!??,
encuentran que en cuatro de las nueve agencias estudiadas, son los miembros de
la organizacion quienes participan en la recaudacion de fondos anuales,
garantizando el presupuesto dentro de su &area de servicio. Esto sugiere la
importancia de la conexion emocional en la recaudacion de fondos. A su vez, los
desafios alrededor de la obtencion de fondos incluyen pensar un argumento de
"¢ por qué esta organizacion y no otra?", establecer una conexion social-emocional
con los donantes para convencerlos de por qué este deberia ser "su problema”, y
establecer un flujo constante de donacion®?3,

119 |bid.

120 MOSLEY, J. E., MARONICK, M. P. & KATZ, H. How organizational characteristics affect the adaptive tactics
used by human service nonprofit managers confronting financial uncertainty. En: Nonprofit management &
leadership, 2012. p. 281-303.

121 BESSEL. Op. Cit., p. 64
122 BESSEL. Op. Cit., p. 55

123 SONTAG. Op. Cit., p. 24
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La recaudacion de fondos debe utilizar técnicas perfectamente desarrolladas y
planificadas. Recaudar no es salir a la calle y pedir plata, nada debe quedar librado
al azar. Las recaudaciones de fondos a perpetuidad deben ser tenidas siempre en
cuenta, seran bases solidas sobre las cuales pueda mantenerse y crecer la
organizacion, asi como respaldo para las recaudaciones ocasionales.?4.

El desarrollo de un plan de recaudaciéon de fondos coherente para abordar el desafio
discutido previamente y promover la mision de la organizacion es imprescindible.
Un plan estratégico de recaudacion de fondos ofrece una oportunidad para
examinar lo que estéd funcionando bien y donde hay oportunidades para mejora,
debe integrarse a otros esfuerzos de planificacion, como la planificacion estratégica,
la planificaciéon de programas y la presupuestacién?®,

Entre algunas de las tareas que Bray sugiere para el desarrollo de un plan de
recaudacion de fondos se destacan las siguientes:

Determinar una meta razonable para trabajar.

Evaluar los mayores activos de recaudacion de fondos.

Crear una estrategia de recaudacion.

Hacer que la organizacion luzca valiosa para hacer una contribucion.

Agradecer a los contribuidores.

Entender qué motiva a los contribuidores.

Atraer nuevos contribuidores.

Anotar la estrategia en un documento corto y facil de entender.

En algunos casos, las organizaciones sin fines de lucro han encontrado el éxito con
campafias que se centran en la participacion mas que en la contribucién, al menos
en los dos primeros afos; esto significa educar a los donantes acerca de la
importancia de dar y construir un habito de dar como base para donaciones
futuras'?®,

124 MAGLIERI, G. Non-profit Organizations. En: Faces N°5, 1997. p. 95-127
125 BRAY. Op. Cit.

126 BRAY. Op. Cit.
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4.4.2.2 Incorporar técnicas innovadoras de recaudacion de fondos. La
innovacion en la recaudaciéon de fondos es un pilar para el éxito y es comprendida
como la habilidad para continuamente transformar el conocimiento y las ideas en
nuevas formas de recaudacion. Las organizaciones del sector terciario tienden a
quedarse en el tiempo y desaparecer por su rigidez cuando no reinventan
estrategias creativas en su operacion. Algunas técnicas innovadoras de
recaudacion de fondos se presentan a continuacion.

Circulos de donacion.

Implican grupos de individuos que ponen en comudn sus recursos Y luego deciden
juntos ddénde donarlos. También incluyen con frecuencia compromiso social,
educacional y voluntariado, componentes que parecen aumentar la conciencia de
los miembros de la comunidad acerca de los problemas y procesos filantrépicos!?’.
Los circulos de donacién también se basan en la identidad y han tenido éxito con la
participacion de la juventud y el género femenino'?8, Son particularmente ventajosos
en la consecucién de recursos menos tangibles como nuevos voluntarios, nuevos
contactos, prestigio y nuevos donantes.

Crowdfunding o financiacién masiva.

Es una cooperacién colectiva, llevada a cabo por personas que realizan una red
para conseguir dinero u otros recursos. Los resultados de un estudio empirico
acerca de la relaciéon entre donantes, empresarios y plataforma crowdfunding en las
artes escénicas realizado por Boeuf, Darveau, & Legoux'?%, revelan que para que
un proyecto alcance su objetivo debe tener en cuenta los siguientes factores claves:
Asegurarse de que el proyecto es convincente, captar emociones del publico y
entusiasmar con una idea singular o con un tema o0 causa que apasione. Aprovechar
publicos apasionados existentes. Integrar al publico en el proceso de desarrollo,
respondiendo a los comentarios. Preparar materiales promocionales de alta calidad
e invertir en grandes esfuerzos de promocion, que inspiren confianza entre los
potenciales contribuyentes. Ofrecer incentivos convincentes y proporcionar un plan
de asignacion de fondos claramente definido.

127 EIKENBERRY, A. M. Fundraising in the new philanthropy environment: The benefits and challenges of
working with giving circles. En: Nonprofit management and leadership, 2008. p. 141-152.

128 |bid., p. 143
129 BOEUF, B., DARVEAU, J., & LEGOUX, R. Financing creativity: Crowdfunding as a new approach for theatre

projects. En: International Journal of Arts Management, 2014. p. 33-48.

52



Los resultados del estudio muestran que las recompensas simbdlicas tales como el
reconocimiento publico constituyen un incentivo y que es ventajoso respaldar los
proyectos de otros emprendedores. EI comportamiento pro-social de los actores
involucrados en el proceso de crowdfunding subraya las afinidades entre este
fenémeno y el espiritu de reciprocidad que es inherente a la economia del regalo.

Eventos Mediaticos de Caridad

Histéricamente las teletones de caridad florecieron en los afos 60’s y 70’s y aunque
aun continlan generando un importante porcentaje de ingresos a través de internet
y mensajes de texto!°, nuestra sociedad mediatizada contemporanea, los ha
redefinido como eventos mediaticos de caridad, donde la filantropia parece ser parte
de la ontologia de las celebridades quienes afladen un aura de exclusividad y
glamour y son motivadores que contribuyen a la mercantilizacion de la caridad.
Estas camparfias ofrecen entretenimiento, empatia y desarrollan grupos de pares y
redes que animan a dar®3,

4.4.2.3 Fomentar las relaciones con los donantes. Se ha dicho que conquistar
donantes requiere una concentracion de esfuerzos y recursos; una vez que uno de
ellos se ha comprometido, se transforma en un verdadero embajador que atrae a
nuevos donantes a través de su testimonio. Por esta razon, no existen excusas, ni
se deben escatimar esfuerzos para establecer relaciones duraderas y de confianza
con las personas que inicialmente han simpatizado con la organizacién y su mision.
Una buena relacion no sucede por casualidad, existen técnicas y practicas que
ayudan a cultivar las relaciones y disminuyen el riesgo de depender de una Unica
fuente de financiacion.

Los donantes esperan ver retornos de sus inversiones'®2. En el sector sin fines de
lucro, este retorno de la inversion no viene en la forma de acciones o derechos
legales sobre activos, sino mas bien a través de una demostracion de que el dinero
invertido ha tenido un impacto en la misién social de la organizacion; por lo tanto,
las organizaciones no lucrativas estan encargadas de identificar lo que los donantes
esperan ver, y comunicar esta informaciéon de manera clara y coherente!3:,

130 EINOLF, C. J., PHILBRICK, D., & SLAY, K. National Giving Campaigns in the United States: Entertainment,
Empathy, and the National Peer Group. En: Nonprofit and voluntary sector quarterly, 2013. p. 241-261.

131 DRIESSENS, 0., JOYE, S., & BILTEREYS, D. The X-factor of charity: a critical analysis of celebrities’
involvement in the 2010 Flemish and Dutch Haiti relief shows. En: Media culture & society, 2012. p. 709-725.

132 RASLER, T. ROI for nonprofits: the new key to sustainability . Hoboken, N.J. Wiley. 2007.

133 SONTAG. Op. Cit., p. 20
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La credibilidad es también parte fundamental de desarrollar una relacién con los
donantes y se establece y mantiene mediante la presentacion de resultados
verificables de las inversiones, por ejemplo: resultados de los servicios, numero de
miembros de las comunidades atendidas, estados financieros, etc. Tras la revision
de la literatura cientifica, se encontraron estudios que sugieren técnicas que ayudan
a cultivar las relaciones y disminuyen el riesgo de depender de una Unica fuente de
financiacion y se describen a continuacion.

Los resultados de tres experimentos realizados por Walsh & Byrne!34 muestran que
la gente imagina alternativas para las acciones de manera diferente, cuando ellos
saben la razon por la que se realiza esta accion; se infiere que cuando existe pleno
conocimiento de la causa, el compromiso y la motivacion se incrementan.

Muchas organizaciones consideran que para crear lazos fuertes con donantes, vale
la pena, solicitar donaciones muy pequefias, particularmente a los jovenes, ya que
estos regalos forman un habito de dar, que en el futuro llevan a donaciones mas
grandes. De hecho, hay cierta evidencia de una correlacion positiva entre el dar
cuando se es joven y dar cuando se es adulto®.

Existe una técnica que es manejada desde una perspectiva psicologica y usada
ampliamente en diferentes contextos para incentivar una accion a través de un
estimulo sensitivo. La recaudacion de fondos en las organizaciones sin animo de
lucro puede resultar complicada, cuando se trata de la habilidad de motivar hacia la
donacion; estudios sugieren que la aplicacion practica de la teoria de la activacion
facilita el proceso de dar. En el desarrollo de su investigacion “El efecto de la Palabra
"Loving" en cumplimiento a una solicitud de donacion de sangre”, Charles-Sire,
Gueguen, Pascual, & AI**%, encontraron que el nimero de donantes aumenta
cuando los recolectores tienen puesta una prenda con la frase ayudar es igual a
amar. Asi, se concluye que este tipo de practicas mejoran la disposicion de los
donantes y enriquece las técnicas innovadoras de las organizaciones gue necesitan
individuos altruistas para su operacion.

134 WALSH, C. R. & BYRNE, R. M. How people think "If only..." about reasons for actions. En: Thinking &
reasoning, 2007. p. 461-483 .

135 MEER, J. The habit of giving . En: Economic Inquiry, 2013. p. 2002-2017.
136 CHARLES-SIRE, V, et al. Words as Environmental Cues: The Effect of the Word "Loving" on Compliance to

a Blood Donation Request. En: Journal of psychology, 2012. p. 455-470.
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4.4.3 Criterio 3: gastos de administracion. Existen dos formas de mejorar la
situacién financiera o balancear un presupuesto: incrementar los ingresos o
disminuir los gastos. Si una organizacion no puede obtener ingresos adicionales, o
si los ingresos disminuyen, se deben reducir sus gastos, en particular, los gastos
indirectos tales como los gastos administrativos!3’.

En términos generales, en una organizacion sin animo de lucro se pueden identificar
tres tipos de gastos: operacionales, administrativos y de recaudacion. Los gastos o
costos operacionales, se refieren a aquellos en que se incurre para desarrollar los
programas misionales y producir un servicio o producto a la comunidad. Por su parte
los gastos de recaudacién, son definidos como las actividades para recaudacion de
fondos por ejemplo materiales y personal para la recaudacion. Por ultimo, los gastos
administrativos son entendidos como aquellos contraidos en el control, la direccién,
la contratacidon y formacién de personal, pero no directamente identificables con las
actividades operacionales.

Algunos autores discuten que los donantes estan mas motivados a dar a las
organizaciones que gastan una mayor proporcion de sus ingresos en las misiones
de caridad y una menor proporcién de sus ingresos en gastos administrativos o
actividades para atraer contribuciones®. Mientras que Yetman & Yetman!3?,
explican que los “donantes sofisticados” no tienen en cuenta las tasas de gastos en
recaudacion de donaciones o gastos administrativos cuando las cuentas aparecen
claras y legibles.

A continuacion se resaltan practicas prometedoras para que las empresas sin &nimo
de lucro orienten sus gastos administrativos y de recaudacién, en busqueda de la
sostenibilidad financiera.

4.4.3.1 Incluir los gastos de recaudacion en los gastos operacionales. Una
organizaciéon sin animo de lucro puede incrementar el monto de gastos
operacionales, reportando los gastos de recaudacién dentro de estos y mejorar
simultdneamente la tasa de prestacion de sus programas en la comunidad. Una
mirada a los sitios web de las organizaciones, revela evidencia de que las

137 ABRAHAM. Op. Cit., p. 29

138 HOFMANN, M. A. & MCSWAIN, D. Financial disclosure management in the nonprofit sector: A framework
for past and future research. En: Journal of Accounting Literature, 2013. p. 1010-1036.

139 YETMAN, M., & YETMAN, R. Do donors discount low-quality accounting information? En: Accounting
Review, 2013. p. 1041-1067.

55



actividades para recaudacion de fondos incurren en gastos dignos de ser reportados
(materiales y personal para la recaudacion); en un estudio realizado por Krishnan,
Yetman, & Yetman'4°, comparando los estados financieros con los formatos de
auditoria, se encontraron diferencias significativas en las cantidades reportadas
para la recaudacion de fondos y la incurrencia real en estos; 38% de las
organizaciones reportan menos de estos gastos en los formatos de auditoria,
incrementando los gastos operacionales®!.

4.4.3.2 Combinar los gastos de recaudacion con otras actividades. Las
organizaciones frecuentemente combinan los esfuerzos de recaudacion con otras
actividades, por ejemplo, una organizacién cuya mision es la lucha contra el cancer
puede incluir un proyecto educativo acerca de reconocer los signos de cancer de
piel con el llamado anual a donar*4?, Tales combinaciones son actividades conjuntas
gue se pueden reportar como un servicio de apoyo, estas actividades deben reunir
los criterios de: propésito audiencia y contenido43.

4.4.3.3 Reducir los gastos administrativos. Las empresas lucrativas utilizan el
capital de sus inversionistas o0 acreedores para proveerse de recursos a la
produccién e incurrir en gastos para producir un servicio que es vendido a los
clientes. Como regla general se incurre en gastos con el propdsito de incrementar
los ingresos o utilidades. En el sector sin &nimo de lucro mas que incurrir en gastos
para generar ingresos, se reciben donaciones, (aunque se incurra en algunos
gastos para conseguirlas) los ingresos por prestacion de servicios generan
utilidades irrelevantes#* 145,

4.4.4 Criterio 4: margenes de operacion. Tedricamente y en repetidas ocasiones
ha sido argumentado, también demostrado que solo las organizaciones eficientes

140 KRISHNAN, R., YETMAN, R., & YETMAN, M. Expense misreporting in nonprofit organizations. En:
Accounting Review, 2006. p. 399-420.

11 bid., p. 404

142 TINKELMAN, D. Unintended consequences of expense ratio guidelines: The Avon breast cancer walks. En:
Journal of Accounting and Public Policy, 2009. p. 485-494.

143 JONES, C. & ROBERTS, A. Management of financial information in charitable organizations: The case of
joint-cost allocations. En: Accounting Review, 2006. p. 159-178.

14 |bid., p. 170

145 LEONE, & HORN, V. How do nonprofit hospitals manage earnings? En: Journal of Health Economics, 2005.
p. 815-837.
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con alto margen de operacién sobreviven cuando la competencia es fuerte46 147 148,
La sostenibilidad financiera se relaciona con los resultados de operacién y aunque
una comparacion en el tiempo puede indicar una tendencia al déficit o el excedente,
es dificil comparar resultados individuales debido a los cambios del valor del dinero
en el tiempo y el cambio en las actividades. Por lo tanto el modelo de salud
financiera utiliza la relacion del margen operativo para medir y comparar resultados
operacionales en el tiempo.

La relacion de margen operativo se expresa como el porcentaje de los resultados
operativos netos de la organizacion sobre el ingreso total. Si una organizacion tiene
un margen de operacion bajo o negativo entonces tendra poco o ningun superavit
sobre el que la organizacion puede trabajar antes de tener que recortar los servicios.
En consecuencia una organizacion sin animo de lucro con alto o al menos positivo,
margen de funcionamiento, serd financieramente sostenible'#%. Travers!®?, en un
estudio sobre administracion de hospitales sin &nimo de lucro, explica que aunque
estas organizaciones no sean lucrativas, ciertas unidades deben ser auto-
sostenibles y generar ganancias que contribuyan a aumentar el margen de
operacion.

Partiendo de la hipotesis que los bancos sin animo de lucro producen retornos sobre
el capital mas bajos que los bancos comerciales, Bghrena & Josefsen®! reportan
como mayor hallazgo que los bancos comerciales no superan el desempefio de los
bancos sin &nimo de lucro y explican que estos Ultimos persisten en los mercados
competitivos con un margen operativo de mayor nivel que las firmas lucrativas,
alcanzando mayores utilidades, debido también, a la ausencia de inversionistas
reclamando dividendos. Partiendo del analisis del estado de resultados, algunas de
las practicas que se recomiendan para las empresas sin animo de lucro con el fin

146 MACHLUP, F. Theories of the firm: Marginalist, behavioral, managerial. En: American Economic Review,
1967. p. 1-33.

147 GIROUD, X. & MUELLER, H. Does corporate governance matter in competitive industries? En: Journal of
Financial Economics, 2010. p. 312-331.

148 GIROUD. Corporate governance, product market competition, and equity prices. En: Journal of Finance,
2011. p. 563-600.

149 ABRAHAM. Op. Cit., p. 27
150 TRAVERS, E. Economic tools for the pathologist. En: Clinics in Laboratory Medicine, 1995. p. 179-201.
151 BBHRENA, @., & JOSEFSEN, M. Stakeholder rights and economic performance: The profitability of

nonprofits. En: Journal of Banking & Finance, 2013. p. 4073-4089.
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de incrementar su margen operativo y asi, su sostenibilidad financiera son las
siguientes.

4.4.4.1 Aumentar ingresos y reducir gastos operativos. Reducir gastos y costos
en la prestacion de servicios, programas y comercializacién de productos, mediante
la asociatividad con otras empresas lucrativas y/o del mismo sector, que brinden los
recursos requeridos y negociaciones con proveedores.

Aumentar los ingresos, diversificAndolos como se ha sefialado en criterios
anteriores, el mercadeo puede incrementar la demanda de los programas y
productos que ofrece la organizacién, aumentar precios de las ventas y de ese modo
los margenes; no obstante, se debe tener cuidado en no caer en excesivos gastos
de marketing.

La organizacion también debe compararse con la media del sector, para analizar su
posicionamiento en el mercado, y realizar periédicamente un benchmarking para
evidenciar las mejores practicas operativas y aplicarlas en la ejecucién de su misién
social.

4.4.5 Criterio 5: ingresos comerciales. Los ingresos comerciales se toman como
el porcentaje del total de ingresos que se compone de ingresos por venta de
mercancia, comisiones de servicios del programa y cargos pagados por los clientes.
Una empresa sera menos propensa a experimentar dificultades financieras si se
basa mas en ingresos comerciales que en ingresos de donantes o contribuciones
que a menudo no son recurrentes y sensibles a los cambios segun las condiciones
econdémicas y politicas!®?.

El emprendimiento social se refiere al proceso de crear valor social a través de
actividades comerciales!®® >4, Dado que las empresas sin animo de lucro son
inherentemente sociales, los académicos han establecido que el emprendimiento
social en el sector ocurre cuando una empresa sin animo de lucro genera parte de

152 KEATING. Op. Cit., p. 234

153 AUSTIN, J., STEVENSON, H., & WEI-SKILLERN, J. Social and commercial entrepreneurship: same, different,
or both? En: Entrepreneurship Theory and Practice, 2006. p. 1-22.

154 MAIR, J., & MARTI, I. Social entrepreneurship research: a source of explanation, prediction, and delight.
En: Journal of World Business, 2006. p. 36—44.
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sus ingresos a través de la venta de productos y servicios!®® 156 157 158 | og
defensores de la practica argumentan que los ingresos comerciales son benéficos
y proveen fondos suplementarios, estabilidad de ingresos, y autosuficiencia®® 169,
Generar ingresos requiere identificacion y explotacion de oportunidades de
mercado, situaciones en las que los bienes y servicios pueden ser vendidos a mayor
valor que el de su costo de produccion. La generacion de ingresos es por su
naturaleza llamada a crear valor agregado. La diferencia entre la creacion de valor
por organizaciones lucrativas y no lucrativas es que el valor econémico creado esta
motivado por el valor social*®t 162, A continuaciébn se muestran practicas
prometedoras para aumentar los ingresos comerciales.

4.4.5.1 Emprender actividades comerciales en forma gradual. Boschee &
McClurg'®3, afirman que todas las organizaciones sin animo de lucro tienen
oportunidades para obtener ingresos en barbecho dentro de sus programas
existentes; aconsejan iniciar por estas oportunidades pequefias que pueden llevar
a la explotacion de una oportunidad de alto impacto. Una vez se han realizado con
éxito varias estrategias de ingreso es posible considerar el emprendimiento con
objetivos mas ambiciosos.

155 BOSCHEE, J., & MCCLURG, D. Toward a Better Understanding of Social Entrepreneurship: Some Important
Distinctions. En: Institute for Social Entrepreneurs, Minnesota. 2003.

156 KERLIN, J. Social enterprise in the United States and Europe: understanding and learning from the
differences. En: Voluntas, 2005. p. 247-263.

157 THOMPSON, J. The world of the social entrepreneur. En: The International Journal of Public Sector
Management, 2002. p. 412-431.

158 WALLACE, S. Social entrepreneurship: the role of social purpose enterprises in facilitating community
economic development. En: Journal of Developmental Entrepreneurship, 1999. p. 153-174.

159 CARROLL, D. & STATER, K. Revenue diversification in nonprofit organizations: does it lead to financial
stability? En: Journal of Public Administration Research and Theory, 2009. p. 974-966.

160 BRINCKERHOFF, P. Social Entrepreneurship: The Art of Mission-Based Venture Development. New York:
John Wiley. 2000.

161 AUSTIN. Op. Cit., p. 18
162 BOSCHEE, J. Social entrepreneurship. En: Across the Board, 1995. p. 20-25.

163 |bid., p. 23
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4.45.2 Separar la actividad comercial. Los pioneros en el campo también
recomiendan crear entidades comerciales completamente separadas de las
operaciones cotidianas de la organizacion, con un personal independiente, politicas
de retribucién separadas e incluso un consejo de administracion independiente!®4.

4.4.5.3 Realizar grandes eventos. En la literatura los grandes eventos realizados
por organizaciones sin animo de lucro, son considerados como una practica
prometedora para la obtencién de ingresos, consisten a menudo en eventos
participativos, deportivos o de entretenimiento. Son mecanismos de recaudacion de
fondos viables para organizaciones caritativas y estratégicamente se han modelado
para la comercializacion de productos que enriquecen los ingresos comerciales. El
evento ademas de tener una inscripcion paga, se convierte en el medio para
promover la compra de productos.

Los resultados del estudio realizado por Filo, Funk, & O'Brien®>, revelan que la
combinacion de la motivacion social, intelectual o deportiva, junto con el deseo de
ayudar a los demas, tienen una influencia positiva en la participacion, contribuyendo
a la atraccion y apego al evento al fomentar y potenciar el sentido de comunidad.

4.4.6 Criterio 6: suficiencia de capital. La base de capital es un regalo de dinero
o propiedad que produce ingresos a una organizacion publica, como un hospital o
una universidad, para un propésito especifico, por ejemplo, la investigacion o becas.
En general, el activo dotado se mantiene intacto y sélo los ingresos generados se
consumen.

Definido por las inversiones sobre el patrimonio total, se espera que las
organizaciones experimenten menos financiacion y por tanto menos interrupcién del
programa si depende mas de un fondo patrimonial y de su renta de la inversion
asociada'®s,

La base de capital es un fondo que las organizaciones usan para sostenerse en el
largo tiempo, asi que es “suficiente” si los retornos anuales son suficientes para
cubrir los gastos operacionales. Si una base de capital tiene 1 millén de dolares
podria sostener razonablemente una organizacion que tiene gastos de 40 a 50 mil

164 |bid., p. 25

165 FILO, K. R., FUNK, D. C. & O'BRIEN, D. It's really not about the bike: Exploring attraction and attachment to
the events of the Lance Armstrong Foundation. En: Journal of sport management, 2008. p. 501-525 .

166 KEATING. Op. Cit., p. 245
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dolares, es decir 4 0 5 % del capital; pero si la misma organizacion tiene gastos de
100 mil délares no es sostenible, en promedio 10% del capital se consume, un
porcentaje mucho mas alto que el anterior, disminuyendo en mayor grado el tamafio
del capital. Esta situacion deja a las organizaciones no lucrativas vulnerables,
debido a que muchas carecen de reserva de efectivo, dificultandoles construir una
red de seguridad para los periodos de ingresos bajos. A continuacién se citan
practicas prometedoras para conseguir suficiencia en el capital.

4.4.6.1 Reinversioni®’, Partiendo del concepto de suficiencia de capital, que
involucra la financiacion con recursos propios, es decir, sin necesidad de acudir a
créditos, las organizaciones sin animo de lucro deberan estar reinvirtiendo un
porcentaje del retorno de la inversién en un portafolio de inversiones de un banco,
para recuperar el poder adquisitivo de ese dinero, con el fin tltimo de ser sostenibles
en el largo plazo. Dicho porcentaje depende del grado de inflacion de la economia
en que se encuentren.

4.4.6.2 Fortalecer las relaciones con los inversionistas. Cuando se trata de
fortalecer la relacién con los inversionistas, es importante reconocer que la manera
como se comunica el valor es tan importante como lo que se comunicalcg,
proporcionando una clara conexién entre el apoyo financiero dado y el impacto del
programa, traducido en la prestacion de servicios u otros aspectos organizativos!.

Establecer lineas abiertas de comunicacion con los inversores ayuda a alinear sus
prioridades con la misién social de la organizacion y a fomentar una relacion
construida en la veracidad y la transparencia. Como resultado, los inversores estan
mas motivados a apoyar financieramente las organizaciones no lucrativas en el
largo plazo'™.

En un estudio de las listas de donantes de las 10 organizaciones ambientales y
culturales mas grandes del area metropolitana de Pittsburgh, se hallé que algunos
de los beneficios privados como las invitaciones a cenas y eventos especiales,

167 practica sugerida por los autores del proyecto, en base a conocimientos financieros obtenidos en clase,
pertinentes para conseguir suficiencia de capital.

168 RASLER. Op. Cit.
169 SONTAG. Op. Cit., p. 12

170 SONTAG. Op. Cit., p. 22
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fortalecen las relaciones con los inversionistas y tienen gran impacto potencial en el
comportamiento de los donantes*’?,

4.5 PRACTICAS INDIRECTAS DE APOYO AL LOGRO DE LA SOSTENIBILIDAD
FINANCIERA

Anteriormente se describieron las practicas prometedoras que responden al modelo
de medicion de la sostenibilidad financiera de las empresas sin animo de lucro, sin
embargo en la literatura se identificaron otras practicas que apoyan de manera
indirecta y transversal las actividades que la organizacion realiza para hacerse
sostenible, logrando diferenciacion y preferencia respecto a otras, sentido de
pertenencia por parte de la comunidad y relaciones de apoyo con el entorno.

4.5.1 La "marca" sin fines de lucro. La credibilidad es fundamental para el éxito
de las entidades sin animo de lucro debido al manejo, cada dia mayor, de flujos
financieros y al ejercicio de una creciente influencia politica; por eso sus marcas
deben esbozar los conceptos de integridad, democracia y afinidad'’2. Esto requiere
alinear la marca con la misién y valores de la organizacion, logrando que los
interesados internos y externos obtengan la seguridad y confiabilidad que necesitan.
La incorporacion de la transparencia y la rendicion de cuentas son fundamentales
para el éxito a largo plazo de la marca sin fines de lucro!’3,

Johan Barlow el gerente de servicios creativos de la fundacién Robert Wood,
entiende la marca como la encarnacién de la mision y valores de la organizacion,
reconoce que “la marca es mas que colores, disefio y un logotipo”, describe su
comprension de la marca como “el orgullo que sentimos de nuestro trabajo, nuestra
cultura de compromiso, pasion y nuestros valores”. La marca tiene menos que ver
con la obtencién de una ventaja competitiva y mas que ver con la aclaracion de
posicionamiento. Morrison & Firmstoncel’#, por su parte, afirman que las marcas
funcionan de la misma manera que la confianza, en el sentido que simplifican la
toma de decisiones de la organizacién, actuando como un conocimiento resumido.

71 SIEG, H. & ZHANG, J. The effectiveness of private benefits in fundraising of local charities. En:
International economic review, 2012. p. 349-374.

172 LAIDLER, K. Nonprofit brands and brand management. United States: Harvard Univesity. 2012. p. 160-
177.

173 VIDAL, I. LAS ENTIDADES SIN ANIMO DE LUCRO EN EL SIGLO XXI. En: CIES. [cited 09/08/2014] [Available
from internet] www.grupcies.com/boletin/images/stories. 2006.

174 MORRISON, D. & FIRMSTONCE, J. The Social Function of Trust and Implications for e-commerce. En:
International Journal of Advertising, Vol. 19 - 5, 2000. p. 32-57.
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Las marcas existen porque proveen a los consumidores conveniencia y seguridad,
permiten diferenciar entre las varias ofertas y proveerlos con cierta medida de
satisfaccion y sentimientos de afiliacion’®.

Actualmente es considerado critico para una marca la percepcioén que tiene a los
0jos, la mente y los corazones de los consumidores. De hecho los consumidores
han sido descritos como poseedores de las marcas'’®. Temporal'’’ argumenta que
la marca es tan critica para las empresas, que ahora estan remplazando la visién y
mision corporativa, con la visidn y mision de la marca, que a su vez impulsa la
estrategia de negocio y las actividades relacionadas. Sin embargo Klein!’® advierte
gue la marca es una actividad antisocial y que el poder y la presencia de las marcas
restringen la elecciéon y resulta en dafios y violaciones a los derechos humanos;
consecuente a esto, las organizaciones sin animo de lucro deben ser cuidadosas
en la adopcion de marcas.

A continuacién, se destacan practicas prometedoras de la literatura, que las
organizaciones no lucrativas pueden seguir para establecer y comunicar una mejor
y adecuada marca.

4.5.1.1 Definir la infraestructura de la marca. El éxito de una organizacién
depende en gran medida del éxito de su marca. Los factores que permiten la
construccion, comunicacién y gestion de una marca, tales como la misién, el apoyo
interno, el liderazgo, el recurso humano, los presupuestos y la experiencia
disponible, se denominan infraestructura de la marcal’®.

Una Vision y Mision son el marco general de referencia que guian a la organizacion
en su funcionamiento, define los valores que la sustentan, la confianza que tiene en
si misma y lo que la organizacién se propone alcanzar'®. El desarrollo de una
mision lo suficientemente clara, convincente, creativa, retadora e innovadora puede
guiar el plan estratégico de toda la organizacion.

175 FELDWICK, P. What is Brand Equity Anyway? En: World Advertising Research center. 2012.
176 ARNOLD, D. Brand Aid. En: Financial Management, 2002. p. 33-34.

77 TEMPORAL, P. Advanced Brand Management. John Wiley and Sons. 2002.

178 KLEIN, N. Taking Aim at the Brand Bullies. New York, NY: Picador.

179 CHAPLEO, C. "Brand infrastructure" in nonprofit organizations; what supports successful brand building?
En: Journal of marketing communications. 2013.

180 RENZ. Op. cit.
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En un estudio realizado por Kirk y Nolan'8! en organizaciones sin &nimo de lucro en
pro de la mujer, se encontré que cuando la misién tiene un alcance geogréficamente
enfocado a un grupo especifico de beneficiarias las contribuciones anuales se
incrementan. Estos hallazgos muestran la relacion entre mision y sostenibilidad
financiera y maximizan el rol que una misién clara juega en el corto plazo, para
enfocar las actividades motivacionales e innovadoras que incentivan la ayuda. Por
el contrario, una mision amplia y de gran alcance que busca lograr un mayor
impacto, a menudo da lugar a una falta de concentracién, desafiando las
operaciones de una organizacion que puede no tener la capacidad para operar
tantas piezas en movimiento. El desvio de la mision social puede dar lugar a la
distorsion de las actividades de la organizacion, causar dificultades en las relaciones
donante / financiador y una posible desestabilizacion financiera®2.

La cultura de una organizacion debe ser comprendida e interiorizada por todo
empleado, como recurso indispensable y estratégico para alcanzar la mision83 184
185 ya que ofrece el marco para las interacciones del personal y la representacion
exterior de la empresa; esto se traduce en apoyo interno para la construcciéon de
una marca'®. Mas aun el contexto cultural tiene una influencia en la creacién de
conocimiento y la implementacién de los valores de la marca a través de los
procesos sociales!®’. Las empresas enfrentan el reto de introducir y difundir su

181 KIRK, G., & NOLAN, S. B. Nonprofit Mission Statement Focus and Financial Performance. En: Nonprofit
Management and Leadership, Vol. 20, 2010. p. 473 - 490.

182 BENNETT, R., & SAVANI, S. Surviving mission drift: How charities can turn dependence on government
contract funding to their own advantage. En: Nonprofit management and leadership, 2011. p. 217-231.

183 CUNNINGHAM, 1. Struggling to care: employee attitudes to work at the sharp end of service provision in
the voluntary sector. En: Paper presented at the 23rd Annual Labor Process Conference, Glasgow. April.
2005.

184 CONWAY, E. HR practices and commitment to change: An employee-level analysis. En: Human Resource

Management Journal, Vol. 18, 2008. p. 72—-89.

185 PARRY, E. et al. Comparing HRM in the voluntary and public sectors. En: Personnel Review Vo. 3, 2005. p.
588-602.

186 BALMER, J. M. Integrating corporate identity, corporate branding, corporate communications, corporate
image and corporate reputation. En: European Journal of Marketing, 2006.

187 VALLASTER, C. Internationalization of Services Brands: The Role of Leadership during the Internal Brand
Building Process. En: Journal of Marketing Management, 2005. p. 181-203.
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cultura en un entorno multinacional, ya que otras culturas interpretan los mensajes
de diferente manera'®®,

El liderazgo es evidentemente significativo en la comunicacion interna. La tarea del
lider es tomar los valores de la marca, ponerlos en accidén y generar conocimiento
compartido en ambientes multiculturales!®. Ademas de los lideres quienes
comunican los valores, interactuando con los empleados y los disefiadores quienes
esbozan la marca, los departamentos de recursos humanos son también
fundamentales como encargados de reclutar el personal, que esta convencido de la
marca por si mismo antes de ingresar a la organizacion. Sin embargo, el
entrenamiento es indispensable para asegurarse que todo el personal comprende,
vive y comunica la marca'®°.

Dado que la organizacion utiliza la marca para comunicar sus valores
organizacionales a las partes interesadas'®, cambiar la opinién publical®? y
construir confianza entre sus donantes'®3; las empresas sin animo de lucro deben
destinar una porcién de sus ingresos a la construccion de la marca, como una
inversion que a largo plazo se reflejara en el aumento de donaciones, inversiones,
e ingresos comerciales.

188 KAY, M. J. Strong brands and corporate brands. En: European Journal of Marketing, 742-760.
189 VALLASTER. Op. Cit., p. 185

190 HARRIS, F. (2001). Corporate branding and corporate brand performance. En: European Journal of
Marketing, p. 441-456.

181 TAPP. Charity brands: a qualitative study of current practice. En: Journal Nonprofit Volunt. Sect. Mark,
1996. p. 327-336.

192 L INDSAY, & MURPHY. NSPCC: Marketing the ‘solution’ not the ‘problem’. En: Journal Mark. Manag., 1996
p. 707-718.

193 TONKISS, & PASSEY. Trust, confidence and voluntary organizations: between values and institutions. En:
Sociology, 1999 p. 257-274.
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4.5.1.2 Desarrollar un plan de marketing. La sostenibilidad financiera de una
organizacion sin fines de lucro depende en gran medida del éxito de la comunicacion
de su misién organizacional a todas las partes interesadas. El Marketing, es una
herramienta que ofrece la oportunidad de definir qué distingue, por qué es conocida
y por qué el trabajo de la organizacion es relevante, creando una identidad propia
de la marca y transmitiendo mensajes que intervienen en el corazén y en la cabeza
de la audiencial®4,

Un ejemplo del éxito del plan de marketing de una organizacion no lucrativa, es el
caso de Madres contra la conduccion en estado de embriaguez o Mothers Against
Drunk Driving (MADD), un grupo famoso por los poderosos atractivos emocionales
de sus campafas publicitarias y su testimonio legislativo, que caracteriza a las
victimas de conductores ebrios. Complementando las técnicas clasicas de
marketing, MADD también despliega otras estrategias de comunicacién, como
articulos posicionados, encuestas de opinion, libros legislativos y actividades on-
line de promociont®®,

Las estrategias tradicionales de mercadeo de las empresas lucrativas, no se
adaptan para alcanzar los objetivos de las empresas no lucrativas, quienes deben
enfocarse en tres grupos principales: clientes, voluntarios y donantes o
inversionistas. Por lo tanto, la estrategia de marketing sin fines de lucro debe
abordar los motivos de los donantes para hacer donaciones, incluyendo los
incentivos particulares que los motivan para seleccionar las organizaciones
benéficas especificas; basicamente, las ESALES deben atraer y retener a los
voluntarios apasionados de sus misiones*®6,

En los ultimos afos, las organizaciones sin fines de lucro han estado participando
del auge tecnologico de los medios sociales, aumentando los esfuerzos de
marketing. No todo tipo de marketing social es apropiado para todas las
organizaciones y su mision social especifica, ya que puede ser costoso y requiere
la capacidad de desarrollar herramientas'®’. Sin embargo, esta ha sido una
herramienta de éxito en la comunicacion para las organizaciones no lucrativas

194 WILLIAMSON, D. Marketing and communications in nonprofit organizations: It matters more than you
think. Washington D. C. Georgetown University Center for Public and nonprofit leadership. 2009.

195 |bid., p. 12

196 POPE, J. et al. Developing a Marketing Strategy for Nonprofit Organizations: An Exploratory Study. En:
Journal of Nonprofit & Public Sector Marketing, 2009 p. 184-201.

197 SONTAG. Op. Cit., p. 26
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dirigida a un cambio en el comportamiento de las personas'®®, con el uso de
instrumentos como los sitios web de la organizacion, los medios sociales y
transmisiones en vivo de la informacién (por ejemplo, los tweets) tiene el potencial
de mantener una organizacion conectada a una comunidad, ensefiando su mision
y las operaciones de los proveedores de fondos!®°,

Un sitio web desactualizado es una mala sefial para los posibles financiadores; "Un
donante potencial que ve el material obsoleto, es propenso a pensar que la
organizacion se esta estancando"?®. Se debe contar con un buen acceso a la
informacion de las redes y sitios web, por eso es conveniente mejorar la capacidad
de utilizacion de tecnologias de informacion, mediante la capacitacion del personal,
traducida en gestion de administracion y experticia online (SCHNEIDER, 2003). A
pesar de las ganancias potenciales a través de los medios sociales, la tecnologia
no puede sustituir la comunicacién directa o cara a cara, llevada a cabo a través de
reuniones y conversaciones; con el fin de construir imagen en todos los campos de
informacion?°t

A continuacion se describen los pasos recomendados por Keller, Parameswaran, &
Jacob 2°? y network for good?2%3 para desarrollar un plan de marketing:

o Llevar a cabo una autoevaluacion de la organizacion: el primer paso en
cualquier plan de marketing proactivo es evaluar el estado actual de marketing de
su organizacion, definir su poblacién nicho, mapear sus mensajes y definir sus
canales mas frecuentes entre estos, el sitio web de la organizacion, medios sociales
como Facebook, Twitter, blogs, etc., publicidad paga Google Ad Words o anuncios
de banner en linea, colocaciones no pagas en la radio, comunicaciones, boletin
electrénico, correo directo, eventos especiales, folletos e informe anual.

198 \W|LLIAMSON. Op. Cit.
199 SONTAG. Op. Cit., p. 26
200 BRAY. Op. Cit.

201 SCHNEIDER, J. Small, minority-based nonprofits in the information age. En: Nonprofit management and
leadership, 2003. p. 383-399.

202 KELLER, K. L., PARAMESWARAN, M. G. & JACOB, I. Strategic brand management: Building, measuring, and
managing brand equity. 2011.

203 NETWORK FOR GOOD. Seven Steps to Creating Your Best Nonprofit Marketing Plan Ever.[cited]
03/05/2014 [Available from internet] http://www.fundraising123.org/.
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o Establecer metas y estrategias: Un plan de marketing debidamente
organizado se apoya como una pirdmide. Para cada objetivo, hay objetivos
especificos, cada objetivo tiene estrategias, y cada estrategia tiene tacticas. Los
objetivos mejor formulados expresan resultados mensurables. Pensar en términos
de la conciencia, la actitud o accidbn que espera invocar, identificar un publico
especifico, indicar un resultado medible, establecer un nivel de logro y un marco de
tiempo. Determinar el valor Unico y el lado dulce de la marca, pensar acerca de lo
gue ocurre en la interseccion de lo que es importante para el publico, la organizacion
y lo que esta haciendo que nadie mas hace.

o Elaborar un mensaje: Ahora que se sabe a dénde ir. ¢Cémo se llega alli?
Apelar a los valores de la audiencia, involucrar al publico, elegir las herramientas,
definir el presupuesto, linea de tiempo y recursos. Crear un calendario de marketing
y asignar roles.

o Medir y hacer seguimiento de los resultados: un plan de marketing en el
estante no es particularmente Gtil. Se debe revisar los resultados para verificar que
se han cumplido los objetivos o para determinar si la nueva estrategia esta en orden.

4.5.2 Asociatividad. Histéricamente, la colaboracion entre empresas no lucrativas
toma auge en la década de 1980, cuando las instituciones de servicio social y los
proveedores de salud, enfrentan una creciente competencia de las entidades
lucrativas y forman alianzas para hacer frente a necesidades de la comunidad y al
mismo tiempo aseguran su propia viabilidad organizacional?%4.

En los ultimos afios, la recesion economica ha afectado draméticamente al sector
no lucrativo, incrementando el numero de empresas que compiten por fondos en
decrecimiento. Dada la drastica reduccion de los recursos disponibles para dichas
organizaciones y la creciente demanda de servicios por parte de una comunidad
que atraviesa tiempos econdémicos dificiles, se ha puesto mayor atencion en la
necesidad de soluciones colaborativas entre empresas sin animo de lucro?°°.

La motivacion para establecer relaciones colaborativas formales normalmente viene
de fuera de la organizacion y son sugeridas por autoridades superiores como el
gobierno, la legislacion, la industria u organismos reguladores profesionales,
quienes impulsan relaciones colaborativas que de otro modo podrian no haber

204 RENZ. Op. Cit.

205 RENZ. Op. Cit.
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ocurrido voluntariamente?%. En tales casos, los solicitantes por fondos del gobierno
deben demostrar su compromiso de compartir recursos organizacionales o una
coordinacion formal de servicios y requieren diligenciar documentos que garanticen
subvenciones conjuntas de su aplicaciéon?’ 28, Sin embargo, el potencial costo de
reducir la autonomia operativa y las misiones sociales comprometidas, plantea un
desafio para las organizaciones no lucrativas que tratan de equilibrar las
necesidades y operaciones de la colaboracion, con su propia mision social y
necesidades financieras?°.

A continuacion, se destacan préacticas prometedoras de la literatura, que las
organizaciones no lucrativas pueden seguir para mejorar sus relaciones
colaborativas y aumentar su nivel de asociatividad.

4.5.2.1 Establecer Colaboraciones de Alto Impacto. La motivacion para el
establecimiento de colaboraciones entre las organizaciones sin fines de lucro es
muy variable. Enfocar los esfuerzos en establecer colaboraciones de alto impacto,
es decir, aquellas colaboraciones que permiten que una organizacion alcance de
mejor manera su mision, atenua la competencia entre pares para conseguir fondos.
La investigacion sobre las relaciones de colaboracion en el sector sin fines de lucro
sugiere que una organizacion es mas propensa a aumentar el grado de formalidad
de sus actividades colaborativas cuando es madura, tiene un mayor presupuesto,
depende poco de la financiacién del gobierno, tiene mas vinculos administrativos
con otras organizaciones, y no opera en la industria de la educacion, la investigacion
o los servicios sociales?'°. Aunque los programas asociados a las subvenciones del
gobierno no necesariamente requieren colaboraciones formales, ellos incentivan
este tipo de actividades, favoreciendo a los aliados.

206 QLIVER, C. Determinants of interorganizational relationships: Integration and future directions. En:
Academy of managment review, 1990. p. 241-265.

207 pPROVAN, K. G. Interorganizational cooperation and decision-making autonomy in a consortium
multihospital system. En: Academy of management review, 1984. p. 494-504.

208 SNAVELY, K., & TRACY, M. B. Collaboration among rural nonprofit oraganizations. En: Nonprofit
management and leadership, 2000 p. 145-165.

209 GUO, C. & ACAR, M. Understanding collaboration among nonprofit organizations: Combining Resource
Dependecy, Institutional and Network Perspectives. En: Nonprofit and voluntary sector Quarterly, 2005. p.
340-361.

210 pid., p. 345
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Dado que la participacion en asociaciones, demanda alta inversion de tiempo y
compromiso de recursos, los ejecutivos y sus juntas desean obtener igual
reconocimiento publico como recompensa a esas inversiones?!'.En un estudio, los
ejecutivos de una agencia reportan expectativas de reconocimiento publico de sus
esfuerzos y en un caso en el que esto no sucedid, se desarrollaron problemas de
confianza.

4.5.2.2 Utilizar Alianzas para construir capacidad. Debido a los cambios y
desafios en el clima financiero enfrentados en estos tiempos de turbulencia
econdmica, los lideres se buscan unos a otros para explorar potenciales
asociaciones y aun los mismos inversionistas estan tratando de maximizar el
impacto con recursos limitados?'?. Las alianzas o colaboraciones estratégicas
proporcionan la capacidad de construir a organizaciones que de otra manera no
podrian hacerlo. En este contexto, los socios pueden alinearse de distintas maneras
y en variados grados de integracion?'3. Las colaboraciones ayudan a adquirir los
recursos criticos y reducir la incertidumbre financiera, lo que compensa los costos
asociados con la reduccion de autonomia en operaciones y puede mejorar las
habilidades de las organizaciones para servir a sus comunidades?!4.

4.5.3 Promover el compromiso de la comunidad. Las organizaciones no
lucrativas a menudo residen en las comunidades a las que sirven, creando un
desafio Unico de promover la apropiacion y la colaboracién entre los miembros de
la comunidad, mientras mantienen integridad programatica y misional. Promover la
participacion de la comunidad en las operaciones, tiene el potencial de ayudar a
estas empresas a entender mejor las necesidades y a su vez favorecer la
sostenibilidad financiera, capitalizando en los miembros de la comunidad la
experticia en retos culturales y organizacionales que ellas mismas enfrentan.

Si bien existen mdultiples enfoques para promover el compromiso con las
organizaciones no lucrativas, manteniendo la mirada puesta en las necesidades
financieras de la organizacién, el liderazgo comunitario y la participacion de
voluntarios, son dos estrategias de uso frecuente en el sector. Involucrar a los
miembros de la comunidad proporciona un recurso variado de experiencias y

211 MULROY, E. A. Community as a factor in Implementing Interorganizational Partnerships: Issues,
Constraints and Adaptations. En: Nonprofit management and leadership, 2003. p. 47-66.

212 RENZ. Op. Cit.
213 RENZ. Op. Cit.

214 SONTAG. Op. Cit., p. 20
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conocimientos que brindan un sentido de pertenencia. Del mismo modo, los
voluntarios promueven la participacién y apropiacion al tiempo que ayudan a
abordar los problemas de sostenibilidad financiera?'®. A continuacion, se destacan
practicas prometedoras para hacer frente a los retos asociados con la promocion de
la participacion comunitaria.

4.5.3.1 Comprometer a la comunidad en la junta directiva. En un esfuerzo para
hacer frente a los retos operativos relacionados con el desarrollo de la misién, la
recaudacion de fondos y establecer valor en la comunidad, muchas organizaciones
no lucrativas a menudo establecen un Consejo de Administracion o Consejos
Asesores para orientar sus operaciones y programacion, comprometiendo a su
comunidad local??®.

Los miembros de la Junta proporcionan importantes conocimientos y consejos sobre
las operaciones relacionadas con la comunidad, con miembros que van desde
lideres politicos y otros representantes clave de la comunidad, hasta individuos de
organizaciones colaboradoras u otras personas que tienen un interés en las
operaciones o el éxito de la organizacioén. Las organizaciones que promuevan la
participacion de la junta en la planeacion, parecen ser menos vulnerables a los
descensos rapidos y tienen mas posibilidades de prestar servicios durante un mayor
periodo de tiempo?'’.

El desafio en establecer con éxito una junta efectiva es motivar la participacion
constante y el compromiso: "Comprometer los directores de una junta de manera
que se sientan motivados a participar en la planificacion estratégica, en el logro de
los objetivos y en la adquisiciébn de recursos, reduce la vulnerabilidad de la
organizacion"28,

Ademas de realizar las funciones de vigilancia y control, la junta aporta un valor
afiadido a una organizacion dando acceso a recursos, tales como conexiones con

215 SGONTAG. Op. Cit., p. 23
216 SONTAG. Op. Cit., p. 23

217 HODGE, M. M. & PICCOLO, R. F. Funding source, board involvement techniques and financial vulnerability
in nonprofit organizations: A test of resource dependence. En: Nonprofit management and leadership, 2005.
p. 171-190.

218 |bid., p. 182
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otros donantes?'®. Sin embargo, la frecuencia de las reuniones de la junta no se
asocia con ninguna medida de desempefio; mas bien, la percepcion del ejercicio de
la organizacion, asi como el aumento de la diversidad en el trabajo es positivamente
asociada con un mayor cumplimiento social, recaudacion de fondos, y rendimiento
de la junta general. Estos hallazgos sugieren que la calidad de las interacciones
entre la junta y el compromiso por parte de los miembros es mas importante que la
frecuencia de las reuniones.

4.5.3.2 Establecer y mantener un sistema de voluntariado. Para las
organizaciones no lucrativas, la participacion de voluntarios es una estrategia clave
para abordar las cuestiones de sostenibilidad financiera y promover la participacion
comunitaria. Los voluntarios pueden complementar el personal existente, ofrecer la
experticia a la que dichas empresas no tienen acceso facilmente y mejorar la
productividad y la ejecucién de los programas. En 2009, casi la mitad de las
organizaciones no lucrativas en los Estados Unidos, reportaron depender del
reclutamiento de voluntarios como forma de mejorar las operaciones y abordar la
sostenibilidad financiera durante un periodo de recesién econémica??°,

Entre 2008 y 2010, la tasa media nacional de voluntarios en los Estados Unidos fue
de 26,5 por ciento anual. En 2010, los voluntarios sirvieron 8,1 billones de horas,
proporcionando un estimado de 173 billones de délares a sus organizaciones??L.

La mayoria de las personas que se ofrecen como voluntarios para una organizacion
se sienten atraidos por su causa, ya sea emocional o intelectualmente, y buscan
conocer gente, desarrollar habilidades y sentirse necesitados???. Sin embargo, la
mayoria de organizaciones no gestionan sus voluntarios de manera eficaz y no
pueden mantenerlos comprometidos a largo plazo??3. La comprension y el respeto
de los motivos individuales, un entrenamiento para una tarea especifica, y hacer el
trabajo voluntario lo mas conveniente posible, puede promover la retencién de los

219 BROWN, W. A. Exploring the association between board and organizational performance in nonprofit
organizations. En: Nonprofit management and leadership, 2005. p. 317-339.

220 BRAY. Op. Cit.

221 Corporation for national security and service, 2011. Voluntariado en América, 2011 Available from
internet [http://www.nationalservice.gov/taxonomy/term/221] [cited 6/06/2014]

222 BRAY. Op. Cit.
223 FISNER, D. R., MAYNARD, S., & WASHBURN, S. The new volunteer workforce. En: Stanford social

innovation review. 2009.
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voluntarios??4. Eisner, Maynard, & Washburn??®, sugieren la creacién de un plan de
voluntariado estratégico que incluya roles como recaudacién de fondos, desarrollo
organizacional y capacitacion, marketing y comunicacion, tecnologia y sistemas de
informacion, y recomiendan que las organizaciones no lucrativas incorporen las
siguientes buenas practicas en su plan:

Adecuar las cualidades de los voluntarios a tareas apropiadas
Reconocer las contribuciones de los voluntarios

Medir el impacto de los voluntarios al afio

Proporcionar formacion y desarrollo profesional a los voluntarios
Entrenamiento con personal competente

El desarrollo de un plan estratégico de voluntariado que aborde estas buenas
practicas y complementen la mision organizacional permite capitalizar personal
voluntario altamente calificado y motivado, mientras se abordan las cuestiones de
la sostenibilidad financiera.

224 BRAY. Op. Cit.

225 EF|SNER. Op. Cit.
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5. ANALISIS DE LA SOSTENIBILIDAD FINANCIERA DE ORGANIZACIONES
SIN ANIMO DE LUCRO EXITOSAS EN EL MUNDO

5.1 METODOLOGIA UTILIZADA

Con el objetivo de analizar las practicas para la consecucion de la sostenibilidad
financiera de organizaciones no lucrativas en el mundo, se elabora una
investigacion exploratoria de contenidos web.

“El analisis de contenido es una técnica de investigacion destinada a formular, a
partir de ciertos datos, inferencias reproducibles y validas que puedan aplicarse a
su contexto”?26; comprende operaciones que permiten el procesamiento de datos
de forma cientifica??’ y en la actualidad es utilizada como una técnica investigativa,
sistematica, objetiva y cuantitativa del contenido de las comunicaciones??2.

A partir de la lista presentada por el ranking del top 100 de entidades sin &nimo de
lucro en el mundo, actualizado en el afio 20142?° en el que se cita a las
organizaciones exitosas que obtienen mayor tracciéon a nivel global® y las mide?3!
segun el tréfico de la pagina web, la opinion y el nUmero de seguidores en redes
sociales?®?, se seleccionaron cinco organizaciones para aplicarles el andlisis de
contenidos web. Esta seleccion estuvo sujeta a la afinidad de la misién de estas
entidades con los casos de estudio que se presentan en este proyecto.

226 KRIPPENDORFF, K., & WOLFSON, L. Metodologia de analisis de contenido: teoria y practica. Barcelona:
Paidds. 1990.

227 |bid., p.29

228 BARDIN, L. El andlisis de contenido. Espafia Ediciones Akal S.A. Traduccién de Cesar Suarez. 3er edicion.
2002.

229 Top 100 Nonprofits on the web. [Available from internet]. http://topnonprofits.com/lists/best-
nonprofits-on-the-web/ [cited 05/05/2014].

230 Nota: Colegios, universidades e iglesias individuales no estén incluidos en esta lista.

231 | os software utilizados para medir en este ranking fueron: Traffic — Alexa Rank (AR), Google’s Opinion —
Google PageRank (PR), Buzz Depth — Moz’s Open Site Explorer Homepage Authority (HA), Buzz Scope —
Moz’s Open Site Explorer Linking Root Domains (RD), Social — Twitter Followers

232 Sj una organizacion es propietaria de varias cuentas en una sola red social, sélo se cuenta el mas grande,

esto elimina la inflacidn causada por los seguidores duplicados
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El analisis se apoy6 en la evaluacién para web sites disefiada por la alianza entre
la Fundacion Learning By Giving & Northeastern University of Boston que
proporciona los parametros financieros que miden el impacto de las empresas no
lucrativas, parametros que se agruparon por afinidad tematica para conformar los
criterios expuestos en la revision de literatura para asi medir el estado de la salud
financiera de las organizaciones no lucrativas. La Tabla 2 muestra el instrumento
final para realizar el andlisis de contenido web.

Para esta evaluacion, se identificO el mapa de sitio web de cada una de las
organizaciones en estudio para facilitar la busqueda de respuestas a los parametros
contenidos en los criterios definidos: equilibrio en el balance y rendicion de cuentas,
diversificacion de ingresos no comerciales, gastos de administracion, margenes de
operacion, ingresos comerciales y suficiencia de capital y a los agrupados en los
criterios de apoyo indirecto al logro de la sostenibilidad financiera: marca,
asociatividad y promocién del compromiso de la comunidad.
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TABLA 2. Instrumento para analisis de contenido web

CRITERIOS

PARAMETROS A EVALUAR

1. EQUILIBRIO EN EL
BALANCE Y RENDICION
DE CUENTAS

1. Laorganizacion muestra evidencia de contabilidad y de que sus finanzas son bien gestionadas
2. Secompromete con la evaluacién de su desempefio, las medidas utilizadas para evaluar son
adecuadas y demuestran que el beneficio propuesto en la mision de la organizacion esta siendo
proveido a los beneficiarios.

3. Hay una relacion ldgica entre las actividades de la organizacion y los resultados que busca.

2. DIVERSIFICACION DE

1. La organizacion ha diversificado sus fuentes de financiacion y parecen viables en el futuro, provee
suficiente informacion para transmitir los tipos de fondos que recibe

INGRESOS NO 2. Demuestra una conexion légica entre el trabajo que hace y como asegura el dinero para apoyar
COMERCIALES ese trabajo

3. Demuestra alos donantes que su apoyo es valioso y es capaz de cumplir con sus expectativas

1. Provee suficiente informacién para expresar en que ha gastado su dinero

2. laorganizacion combina los gastos en herramientas de recaudacién con otras actividades de
3. GASTOS DE promoci6n

ADMINISTRACION

3. Enelinforme anual muestra gastos administrativos menores que los gastos de operacion y
recaudacion

4. Elpersonal clave, incluido el director ejecutivo se puede identificar en la pagina web con
informacion acerca de su carrera profesional y/o caracteristicas

4. MARGENES DE

1. Losingresos son iguales o mayores que sus gastos; la organizacion no esta en déficit, para esta
evaluacion se necesita revisar el reporte anual.

OPERACION 2. Reporta los despilfarros y actividades que no dieron resultado durante el afio para no caer en
los mismos gastos innecesarios.
5. INGRESOS : Il:a orga.n'i(zjazién ha em|:J.rTnd(ijd0I activida'des. ?omerc.ia(ljes y » .
COMERCIALES . as actividades comerciales de la organizacion son independientes de las misionales

3. Laorganizacion realiza eventos de los que obtiene ingresos por suscripciones y ventas

6. SUFICIENCIA DE
CAPITAL

1. Ofrece una fuerte propuesta de valor para los inversionistas, articulando y haciendo atractivo
su mensaje para el tipo de inversionista que busca

2.  Los materiales comunican claramente la informacién y reportan a los inversionistas de la
manera que ellos buscan ser informados

LA "MARCA" SIN FINES
DE LUCRO

1. Define claramente la mision, el alcance y la naturaleza de la necesidad o el problema que
aborda, articula y entiende la necesidad del servicio que provee

2. Elmarketing, el soporte a las comunicaciones, y la capacidad de trasmitir de la organizacion es
distintivo para lograr contribuciones de donantes

3. Demuestra buenas practicas citando investigacion, datos, reportes, experiencias pasadas, u
otras fuentes de informacidn confiables, relacionadas con la necesidad o problema que aborda.

4. Explica claramente por qué la organizacion hace una diferencia, posee una clara definicion de
éxito, y explica los resultados que esta tratando de alcanzar.

ASOCIATIVIDAD

1. Reconoce otros inversionistas o actores afectados o comprometidos con este problema,
incluyendo otras empresas sin animo de lucro, grupos filantrépicos, organizaciones de comunidades
y agencias publicas.

PROMOVER EL
COMPROMISO DE LA
COMUNIDAD

1. Demuestra un profundo entendimiento de la comunidad o individuos a los que sirve, tiene
fuertes y significativas relaciones con los individuos de la comunidad a la que sirve, por ejemplo la
organizacion demuestra coincidencia y raices en la comunidad.

2. Compromete sustantivamente los individuos y la comunidad a la que sirve, por ejemplo: la
organizacion contrata miembros de la comunidad y personal o los compromete como consejeros o
miembros de la junta

3. Ladefinicién de éxito incluye un cambio significativo en la vida o por lo menos beneficios para la
comunidad o individuos a los que sirve.

4. Los resultados son propensos a pegar, o tener un efecto duradero para los beneficiarios

5. Las calificaciones del personal clave reflejan conocimiento y experiencia pertinente asi como
acceso a los recursos y familiaridad con la comunidad
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5.2 RESULTADOS DEL ANALISIS DE CONTENIDO WEB

Las entidades seleccionadas para la identificacion de buenas préacticas se
contextualizan a continuacion describiendo su mision central y los factores de éxito
sobresalientes.

o BEST FRIENDS ANIMAL SOCIETY

Es una organizacion sin fines lucrativos que nacio en la década de 1980 cuando en
las ciudades de Estados Unidos se sacrificaban alrededor de 17 millones de gatos
y perros como el principal método de manejo de mascotas no deseadas en los
refugios. Su mision es buscar un hogar para los animales domésticos y lograr un
mundo mejor a través de la bondad con los animales. Sus iniciativas ayudan en
promedio a 639 animales semanalmente a encontrar un hogar y cuenta con el
santuario de animales mas grande de Estados Unidos ubicado en Utha, que sirve
como hogar de paso a 1700 animales en promedio donde se les ofrecen los
cuidados y entrenamiento necesarios para ser adoptados.

o MUSEO METROPOLITANO DE ARTE MET.

Es una organizacion no lucrativa, localizada en la ciudad de Nueva York, cuya
mision es recoger, conservar, estudiar, exhibir, y estimular la apreciacion y
conocimiento anticipado de las obras de arte que representan en conjunto el mas
amplio espectro de los logros humanos en el mas alto nivel de calidad, todos al
servicio del publico y de acuerdo con los mas altos estandares profesionales. Es el
principal museo de arte americano, un pilar de expresiones artisticas que
anualmente atrae la visita de 50 millones de turistas.

o ST.JUDE CHILDREN’S RESEARCH HOSPITAL, Memphis, USA.

Fue inaugurado oficialmente la mafiana del 4 de febrero de 1962 por Danny
Thomas, cuyo gran sueiio fue que “Ningun nifio muriera en el amanecer de su vida”.
Con este proposito, la investigacion realizada en St. Jude estd dirigida a la
comprensién de los fundamentos quimicos, genéticos y moleculares de las
enfermedades catastroéficas en la nifiez, con el fin de encontrar las curas para estas
enfermedades y facilitar su prevencién. La investigacion se enfoca especificamente
al cancer, a las inmunodeficiencias adquiridas y hereditarias y a los trastornos
genéticos.
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o HUMAN RIGHTS CHAMPAIGN HRC.

Se establece como la mayor organizacion de derechos civiles que trabaja para
lograr la igualdad para lesbianas, gays, bisexuales y transexuales estadounidenses.
La Campafia de Derechos Humanos representa una fuerza de mas de 1,5 millones
de miembros y simpatizantes en Estados Unidos. Fundada en 1980, en
Bloomington, Illinoils, USA, los defensores de HRC, movilizan acciones en diversas
comunidades e invierten estratégicamente para elegir a las personas ecuanimes
para educar al publico sobre temas LGBT. Ha estado al frente de la batalla por la
equidad en el matrimonio. Por afios abogados de la HRC caminaron los halls del
congreso para lograr el acta de no-discriminacién contra la comunidad LGBT en los
empleos y han desarrollado muchas camparfias promoviendo la diversidad.

o GREENPEACE

Expone los problemas ambientales globales y busca soluciones con el objetivo de
asegurar la capacidad de la tierra para nutrir la vida en toda su diversidad. Fue
fundada en 1971 en la ciudad de Vancouver, Canada y es la organizacion sin animo
de lucro que quizas puede contar el mayor nimero de victorias en su lucha contra
la contaminacion afio tras afo, ha realizado alianzas con empresas y gobiernos
manteniendo siempre una posicion imparcial y ejerciendo gran influencia con su
exponencial numero de miembros y voluntarios en el mundo.

Se documentaron las practicas de las cinco organizaciones exitosas
correspondientes a cada parametro de evaluacion, en algunos se identifico la
repeticion de préacticas. En los casos en los que no se encontré informacion en los
sitios web se registré “no muestra evidencia” que indica que no se sabe con certeza
si la empresa desarrolla alguna practica financiera para el cumplimiento del
parametro. A excepcion de estos casos las organizaciones muestran numerosas
practicas que les permite ser financieramente sostenibles. La tabla 4 muestra las
practicas de organizaciones no lucrativas exitosas del mundo para la consecucion
de la sostenibilidad financiera, de acuerdo a los criterios del test de la salud
financiera.
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Tabla 4. Practicas de organizaciones no lucrativas exitosas del mundo para la consecucién de la sostenibilidad financiera

THE METROPOLITAN MUSEUM OF ART ST. JUDE CHILDREN’S RESEARCH HUMAN RIGHTS CAMPAIGN
earencs| PARAMETROS A EVALUAR BEST FRIENDS ANIMAL SOCIETY GREENPEACE
(MET) HOSPITAL (HRC)
Elinforme anual ofrece el combinado delanformacion
6 6 HRC , que esuna
L Lo organizacién muestra evidenci de| MUES7adetladamente estados inancieros on fas - i
contabilidad y de que sus finanzas son i binad e | 1ug:
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4 bien gestionadas e Estados Unidos. 2
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g moviles.
3
8
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S
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lenel futuo, provee suficiente informacién| con l prestaciénde senvicios. Cuenta con doaciones. ot les [
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Tabla 4. Practicas de organizaciones no lucrativas exitosas del mundo para la consecucion de la sostenibilidad financiera

THE METROPOLITAN MUSEUM OF ART

ST. JUDE CHILDREN’S RESEARCH

HUMAN RIGHTS CAMPAIGN
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5. Las calificaciones del personal clave

En las biografias de ajunta directiva se aprecia

experiencia

pertinente asi los
recursos y familiaridad con la comunidad

sector
sin énimo de lucro

Nose muestran ls biografias de la junta directiva

Los lideres de |a organizacién, personal de
comunicaciones y marketing, politicas y asuntos
Tegal i

£l

unalto espiritu de sevicio ala comunidad

actividades afines a rol que desempefian enla
organizacién

ja de vida.

Una vez identificadas y documentadas las practicas de las empresas exitosas, se
discriminaron aquellas que son Unicas, es decir que no son comunes a todas las
organizaciones estudiadas, que representan innovacion y dan un valor agregado al
sector no lucrativo. Estas practicas se denominaron practicas competitivas y se
presentan en la tabla 5. Practicas competitivas de organizaciones no lucrativas
exitosas del mundo.
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Tabla 5. Practicas competitivas de organizaciones no lucrativas exitosas del mundo

CRITERIOS

BEST FRIENDS ANIMAL SOCIETY

THE METROPOLITAN MUSEUM OF
ART (MET)

ST. JUDE CHILDREN’S RESEARCH
HOSPITAL
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6. CASOS DE ESTUDIO

6.1 METODOLOGIA UTILIZADA

En este proyecto de investigacion se documentan tres casos pedagogicos de
organizaciones no lucrativas del area Metropolitana de Bucaramanga utilizando la
metodologia: Método Caso expuesta por autores como Llewellyn?33, Merseth?34,
Burawoy?®®, Clancey?3¢, entre otros.

El método del caso, segun Harvard Business School, es una forma de aprendizaje
basada en la discusién guiada por el instructor. Introduce en el aula, escenarios del
mundo real, complejos y a menudo ambiguos, por lo general a través de un estudio
de caso con un protagonista que enfrenta una decision importante?3’.

El método del caso utiliza descripciones parciales, histéricas de situaciones
especificas que permiten a los estudiantes descubrir y desarrollar su propio marco
para la resoluciéon de problemas?3, Un caso es un documento de investigacion
descriptivo basado en una situacion real o evento. Los casos son creados como
instrumentos de ensefianza, desarrollados para estudio, examinacién y discusion.
No son disefiados con otro propésito que el estimulo del pensamiento y el debate?°.
ElI ANEXO C. explica por qué aprender con casos.

233 LLEWELLYN, K. (1948). Current Crisis in Legal Education. The journal of Legal Education, p. 211.

234 MERSETH, K. (1996). Cases and Case Methods in teacher education. Handbook of research in
Teacher Education, New York: MacMillan, 722-744.

35 BURAWOY, M. (1998). The extended case method. Sociological theory, P. 4 - 33.

236 CLANCEY, W. (1979). Tutoring rules for guiding a case method dialogue. En: International
Journal of Man-Machine Studies, P. 25 - 49.

237 CASE METHOD IN PRACTICE. Christensen center for Teaching. Recuperado el 15 de 03 de 2014,
de Harvard Business School: http://www.hbs.edu/teaching/case-method-in-practice/core-
principles.html.

238 GOLICH, V. et al. (2000). The ABCs of Case Teaching. Georgetown University: Institute for the
Study of Diplomacy.

239 MERSETH, K. (1996). Cases and Case Methods in teacher education. Handbook of research in
Teacher Education, New York: MacMillan, p. 722-744.
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Existen cuatro tipos de situaciones que ocurren repetidamente en los casos,
percatarse a cuél de estas situaciones pertenece, puede ayudar a organizar el
andlisis. Esta clasificacion no es la Gnica, es la sugerida por ELLET?*° y fue elegida
por la claridad en que son expuestas y porque al igual que el autor se considera que
todos ellos pueden ajustarse a estas categorias. EI ANEXO D. expone los tipos de
caso Y sus caracteristicas

Para la elaboracion de los casos se aplico el protocolo propuesto por Julio Sergio
Ramirez?*' y sugerido por el profesor Francisco Leguizamén en el taller de escritura
de casos ofrecido por la Escuela de Estudios Industriales y Empresariales durante
el segundo semestre de 2013. La guia, se adapto a la estructura y presentacion de
este proyecto y se presenta en el ANEXO E. Aplicacion del protocolo para la
elaboracion de los casos

Los estudios de casos se pueden utilizar en la ensefianza en diversas maneras. La
eleccion del método de ensefianza es por supuesto, una decision individual del
instructor, sobre la base de los recursos y el tiempo disponibles, la naturaleza de la
clase y el tema del estudio del caso en cuestién??, Las notas de ensefianza son de
gran importancia y una herramienta valiosa en el proceso de seleccion y la adopcién
de un caso, son un documento disefiado para dar a otros instructores informacién
valiosa sobre el caso y el aprendizaje que se pueden derivar de él. Las notas de
ensefianza para los tres casos documentados en este proyecto se realizaron de
acuerdo a la guia para notas de ensefianza al instructor del Case Center, la cual se
presenta en el ANEXO F. Guia para notas de ensefianza al instructor del Case
centre

Los casos requieren lectores activos. La lectura activa es interrogativa y propositiva.
En un acercamiento activo, se empieza a hacer preguntas sobre el contenido,
mientras se lee, se encuentran respuestas y cuando son respuestas parciales, se
piensa cdmo se relacionan unas con otras para hacer una imagen del caso. Para
tener éxito se deben hacer preguntas con mayor grado de complejidad mientras se

240 ELLET, W. (2007). The case study Handbook. Boston, Massachusetts: Harvard Business shool
press.

241 RAMIREZ, J. (2013). Guia Operativa para la eleboracién de casos. INCAE, p. 1-7.

242 HEATH, J. (2006). Teaching and Writing Case Studies: A practical guide. The case centre, ISBN
978 09078 1503.
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lee el caso?®3. La nota de ensefianza al lector expuesta por ELLET?* es adoptada
como guia para los estudiantes para los casos documentados en este proyecto y
presentada en el ANEXO G. Notas de ensefianza al estudiante, estas notas
sugieren un proceso que ayuda al lector a volverse mas eficiente y productivo en la
lectura de los casos, mediante cuestiones que facilitan la interpretacion.

A continuacion se presentan los tres casos de estudio de organizaciones no
lucrativas del Area Metropolitana de Bucaramanga, con sus respectivos anexos y
notas de ensefianza, escritos por los autores del proyecto.

6.2 CASO ARTEMISIA: FILANTROPIA POR EL ARTE?4,
“El arte es una solucion. Es el signo de la cultura y la cultura es lo que da consuelo
frente a la certeza del caos y a la contundencia del horror que viene ocurriendo
desde hace muchisimo tiempo. La cultura es un analgésico, no un anestésico. La
cultura es lo que da serenidad frente al desastre.” Reverté.

En Colombia, como en el mundo, las Ultimas décadas han dejado ver un
considerable crecimiento de las distintas expresiones del arte y es que hoy mas que
nunca conocemos la importancia del mismo, que valiéndose de la estética, nos
conecta como seres humanos y nos permite interactuar en un lenguaje universal. A
través del tiempo sin embargo, el arte ha estado ligado a élites religiosas, politicas
0 econdmicas, las cuales han tenido el lujo de poseerlo y verlo evolucionar, pero
han privado su accesibilidad a las clases sociales no dominantes. En
Bucaramanga?*®, como en muchas ciudades, los centros de arte se han instalado
en zonas de estratos altos, produciendo cierta exclusion social. Pero ¢ qué impacto
habria si el arte también llegara a lugares que frecuentan personas de otras escalas
sociales?. Esta es la historia de Artemisia, una organizacion sin fines de lucro,
situada en un sector de la “ciudad bonita” en donde el arte y la cultura nunca habian
tenido presencia, hasta el dia de su inauguracion.

243 NOVKOV, J. How to read a case. University at Albany SUNY.

244 ELLET, W. (2007). The case study Handbook. Boston, Massachusetts: Harvard Business shool
press.

245 En el documento se registran oraciones entre comillas, son comentarios extraidos de las entrevistas
realizadas a la sefiora Maria Alix Gdmez Gémez y a su hija Nidia Coy por las autoras del caso, en Bucaramanga
en los meses de junio y julio de 2014

245 Bucaramanga es una ciudad de Colombia, capital del departamento de Santander. Estd ubicada al nordeste
del pais sobre la cordillera Oriental. Cuenta con 526.940 habitantes. Llamada “ciudad bonita” por sus
hermosos paisajes.
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Artemisia es una fundacién que fomenta, promueve y divulga las practicas artisticas.
Por un lado, ofrece al publico en general, la oportunidad de aprender, interactuar y
disfrutar del arte, gracias a talleres, exposiciones, conversatorios y cine foros y, por
otro lado, ofrece a los artistas a nivel local, regional, nacional e internacional, la
oportunidad de dar a conocer su trabajo, de interactuar con el medio artistico de la
ciudad y de compartir sus ideas y experiencias con el publico.

Esta ubicada en la ciudad de
Bucaramanga, en el barrio
San Francisco, a cinco
cuadras de la iglesia y del
parque principal del barrio y a
dos cuadras del “mercado de
L |as pulgas™4’, en medio de
talleres de mecanica, calles
ocupadas por autos vy
vendedores ambulantes.

Su sede, una casa de
arquitectura tradicional, es el
eje  de conocimiento vy
ejercicio artistico. Con puertas
de cedro, pisos de figuras
triangulares en color verde y
rojo escarlata, techos a mas
de 4 metros de altura y un
arco de yeso que separa el amplio patio de la sala, se convirtié en el lugar ideal para
darle un espacio al arte en Bucaramanga

Las buenas ideas surgen cuando menos se
espera

Artemisia es un suefio hecho realidad y, como
todo suefio, tiene un protagonista y una historia
que contar. Todo empez6 en el afio 2008, en un
salén de clases de la Universidad Industrial de
Santander®®®, en la materia  Proyecto

247 E| mercado de las pulgas es un mercado ambulante que se instala al aire libre y dentro de un centro
comercial con este mismo nombre, en el que se ofrece gran variedad de productos. Goza de gran aceptacion
popular ya que se venden productos a menor precio que en el comercio tradicional.

248 Universidad publica financiada por el estado, ubicada en Bucaramanga, Santander, Colombia.
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Comunitario de la carrera a distancia Bellas Artes. Alli el profesor de clase indico un
ejercicio a los alumnos que consistia en proponer un proyecto que produjera un
impacto social positivo en la ciudad.

En aquella clase estaba Maria Alix Gdmez, la protagonista de esta historia; una
mujer santandereana?*?, de clase media y estudiante aplicada de noveno semestre,
quien para el desarrollo de este ejercicio propuso una organizaciéon sin animo de
lucro que gestionara los recursos necesarios para promover el arte y apoyar a los
artistas. Ella, junto a su equipo de trabajo de clase la llamaron Artespazio y
construyeron un modelo de negocio en el que definieron las actividades de la
organizacion, las alianzas clave, el publico al que iria dirigida y su propuesta de
valor.

La idea de la organizacion les apasiono
tanto que decidieron no dejarla como un
simple proyecto de clase. La constituyeron
legalmente como una fundacion el 11 de
agosto de ese mismo afio, con registro en la
camara de comercio y en la DIAN. Sin
embargo, la fundacion no inicié actividades
de ningun tipo, ni durante el tiempo de
estudio de sus creadores, ni una vez
graduados en el afio 2009 como Maestros
de Bellas Artes, ya que ninguno de ellos
habia dispuesto del tiempo pues todos se
encontraban trabajando en diferentes
cargos.

Una emprendedora con trayectoria profesional

Maria Alix ya contaba con experiencia laboral y un titulo profesional antes de
adentrarse en el mundo de las artes. Esta emprendedora se gradué como
Administradora de Empresas en el afio 1987 de la Universidad Autbnoma de
Bucaramanga, carrera que ejercio por varios afos, en distintos cargos. Fue gerente
de ventas en Drosan Ltda?*° durante 5 afios (1995- 1999) y ocupé el cargo de
gerente general de Unidrogas S.A%! por 5 afios también, del afio 2000 al 2004.

En el afio 2005, guiada por la pasion que sentia hacia las artes, decidio estudiar la
carrera de Bellas Artes, mientras ejercia su profesion como Coordinadora del

249 Gentilicio de quien es oriundo de Santander, departamento de Colombia
250 Empresa distribuidora de Medicamentos

251 Empresa distribuidora de Medicamentos
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programa de Medicamentos en Coomultrasan Multiactiva?®?> durante 2 afios, 2006-
2007; esto era posible gracias a que bellas artes era una carrera a distancia, de
modo que no se cruzaba con su trabajo. Luego fue la Gerente Propietaria de la
Agencia Comercial de Telefonica Moviles Colombia durante 4 afios, desde el 2007

hasta el 2010.

Desde el afio 2008 cuando
Maria Alix propuso
académicamente la fundacion
en que promoveria el arte
quiso llevarla a la realidad,
pero no fue sino hasta finales
del aflo 2010 que el suefio se
empez6 a  materializar.
Cuando compré una casa con
Su esposo por doscientos
millones de pesos
($200°000.000) que considero
idonea para establecer la
fundacion, decidio renunciar a
sus compromisos laborales
para liderar el proyecto
iniciado en clase.

En las nuevas instalaciones
se le dio una nueva identidad
ala fundacion. Después de un
ejercicio creativo se eligié
‘ARTEMISIA, un espacio
para la Cultura”, proveniente
del nombre Artemisia
Gentileschi, una de |las
primeras pintoras barrocas
gue se impuso por su arte, en
una época en la que las
mujeres pintoras no eran
aceptadas facilmente. Para
dar inicio a las actividades de
la casa Artemisia se

www.artemisiafundacion.org

LANZAMIENTO _

JESSE—.

AGOSTO. | 12011

E X P O S 1 €1 6N
PINTURA - FOTOGRAFIA - ESCULTURA - GRABADO - INSTALACION

ARTISTAS INVITADOS

Maestro Jorge Mantilla Caballero
Juan Jose Cobos
Jose Pablo Mendez Larranaga
Nidia Coy
Maria Alix Gomez Gomez
Henry Florez Soler
Guido Castellanos
Miguel Rodriguez Rey

JAZZ - PERFORMANCE - SHOTS

ESPACIO para ta Craslé héo. 18-35
X an Francisco
\P\I [ \\I\I A Bucaramanga - Colombia

programo su inauguracion para el dia 11 de agosto del afio 2011.

252 Es una organizacion de caracter solidario que tiene como propdsito ofrecer productos y servicios como:

productos para el hogar, materiales para construccion, servicios del plan obligatorio de salud-PQOS, servicios

de salud complementarios, educacion y capacitacion.
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El dia en que cobro vida el suefio

La inauguracion, en la que se dio apertura a la primera exposicidn colectiva, contod
con la asistencia de mas de 200 personas y estuvo abierta al publico durante 30
dias. En dicha exposicion, se observod el talento de diez artistas santandereanos
gue voluntariamente habian expresado su deseo de patrticipar.

La inauguracién fue un éxito contundente, hubo gran acogida tanto de artistas como
de publico en general; a Artemisia se le auguraba un excelente futuro. Pero ¢coémo
lograr que esta participacion aglomerada fuera una constante a través del tiempo?,
¢las actividades que realizaria para financiar la fundacion también tendrian el mismo
éxito? Analizaba Maria Alix al terminar la inauguracion, quien sabia que apenas
comenzaba este suefio.

Ella tenia claro que el gobierno colombiano por medio del Ministerio de Cultura
financiaba diferentes espacios artisticos y culturales y proveia recursos
permanentemente a las distintas organizaciones encargadas de liderar las
actividades alrededor del arte en todo el pais, pero tenia ain mas claro que queria
gue Artemisia fuera una empresa independiente, que no dependiera o por lo menos
no por completo, de los recursos que el gobierno le pudiera ofrecer. Sin embargo
debia hacer alianzas con distintos entes gubernamentales para facilitar su
operacion; en este caso con los organismos que promueven y apoyan el arte en
Bucaramanga como son el Ministerio de Cultura y el Instituto Municipal de Cultura
y Turismo.

El Apoyo familiar, una herramienta fundamental

Como una verdadera filantropa por el arte, Maria Alix dedicé sus propios recursos
con la colaboracién de su familia para que Artemisia empezara a surgir. Ella habia
decidido dedicarse de tiempo completo a la fundacibn y renunciar
consecuentemente a sus anteriores oficios, por lo tanto no estaba en la capacidad
de generar ingresos externos. Pero esta mujer contaba con el apoyo de su familia,
la cual se componia esencialmente de su esposo y su hija.

Su esposo tenia un trabajo estable y siempre la habia apoyado econ6micamente en
sus ideas. Su hija Nidia Coy, una mujer joven y carismatica como ella, fotégrafa
profesional, con estudios y experiencia laboral en diferentes partes del mundo,
indudablemente le habia sacado la vena artistica y se habia convertido en su mano
derecha. Para el 2014 era la directora de proyectos de Artemisia.

Maria Alix sabia que los recursos brindados por su familia eran muy valiosos, pero
sabia también que no era suficiente para llevar a cabo las operaciones de Artemisia,
por eso habia disefiado diferentes programas y servicios de los cuales se obtendrian
ingresos para financiar las mismas actividades de la fundacion.
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Primer periodo de operacién

Maria Alix y los socios fundadores habian planeado desde la universidad la
realizacion de talleres en la fundacion y ahora que Artemisia ya habia cobrado vida,
era el momento de que estos también lo hicieran. Los talleres se centraron en
espacios para la ensefianza de habilidades artisticas, dirigidos por un artista o
experto a un publico en general o especifico si el taller lo requeria. El desarrollo de
habilidades artisticas como la pintura, arte con papel y origami, arte con reciclaje y
talleres de gestion integral para artistas, entre otros, compuso el portafolio de
talleres que Artemisia

brindaba a la comunidad.

El primer taller realizado
por la fundacion fue en
noviembre y diciembre
del afo 2011, el cual
constituyé el siguiente
evento después de la
inauguracion de la casa
en agosto. Este fue un
taller de arte electronico,
orientado a  publico
adulto en el que se ensefid acerca de la imagen digital. Fue auspiciado por el
Instituto Municipal de Cultura 'y Turismo de Bucaramanga y dictado por los maestros
Carlos Alberto Beltran y Mario Opazo. Este evento concluyé con una exposicion
denominada CircuiTODOmestico de la cual hicieron parte artistas Bumangueses y
Bogotanos. De ahi en adelante Artemisia desarroll6 un sinnimero de talleres, los
cuales no fueron siempre financiados por la misma entidad gubernamental.

Los talleres de arte con papel y origami, generalmente para nifios, fueron dictados
los sdbados y/o en vacaciones y la fundacién cobraba un valor de tres mil ($3.000)
o cinco mil ($5.000) pesos por persona para cubrir los gastos de material y el pago
del tallerista.

“Es muy bonito ver como los nifios
- del sector demuestran tanta
felicidad de venir a Artemisia,
aunque sus trabajadores padres
no les prestan casi atenciéon y
aunque en algunos casos no les
den la plata, ellos llegan aqui y por
supuesto los recibimos con el
mayor gusto” dice Maria Alix.
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La fundacion también ha
promovido talleres mas
eSpeCializadOS, como e| Artemisia y La Red Artistas del Caribe Invitan al:

de gestic’)n integral para TALLER DE GESTION INTEGRAL PARA ARTISTAS
artistas. el cual ofrece a Dirigido por: Javier Mejia / Jaider Orsini

cada artista las DICIEMBRE 12, 13Y 14 DE 2013
herramientas necesarias BEELELLE

H : En Artemisia / Bucaramanga
para SIStematlzar’ Cra. 16 # 18 - 35. Barrio San Francisco.

organizar y producir una EREESAGIERY
estrategia sostenida de

Para su inscripcién envie su dossier a
E-mail

difusion y circulacién de Cupos limitados /| Glef ho tiene costo
Su propia obra. Para este
taller Artemisia cuenta
con expertos que lo dictan gratuitamente, gracias a un convenio con la Red Artistas
del Caribe, una organizacién que facilita la promocion artistica.

Asi como los talleres, el servicio de Residencias Artisticas también habia sido
ideado en el modelo de negocios hecho en clase y no tardé en ponerse en marcha
después de la inauguracion. Las Residencias Artisticas consisten en brindar la
estadia en la casa Artemisia a artistas que desean dar a conocer su trabajo artistico
en Bucaramanga. La fundacion presenta dos modalidades de residencias artisticas:
la primera consiste en una convocatoria permanente en la que se ofrece la casa a
los artistas para la exposicidon de su obra y su estadia. El artista aplica a la
convocatoria y dependiendo de la disponibilidad del espacio, se le brinda el servicio.
Si el artista-residente no accede a algun programa o institucion que lo financie, él
mismo corre con sus gastos de estadia; en este caso Artemisia recibe treinta mil
($30,000) pesos diarios por concepto de su hospedaje. La segunda modalidad se
realiza mediante una alianza con el Ministerio de Cultura de Colombia, en la que
Artemisia tiene la oportunidad de postularse en la convocatoria anual de residencias
artisticas; esta cubre un monto de cuatro millones de pesos ($4°000.000) por cada
residente, que debe ser repartido en gastos de transporte, alimentacion y estadia.
El costo de la estadia es la ganancia que recibe Artemisia por disponer de la casa.

En diciembre del afio 2011, la fundacién recibié a la curadora?®® venezolana Susana
Quintero, como residente de la casa. La artista se desplaz6 a Bucaramanga para
hacer un taller de museologia en el marco del XIV Sal6n Regional de Artistas zona
oriente, un importante evento que consistié en la presentacion de portafolios de los
procesos de produccion artistica adelantados en los udltimos diez afios en los

253 Un curador es un profesional capacitado en el conjunto de saberes que posibilitan entre otros la exposicion,
valoracién, manejo, preservacion y administracion de bienes artisticos.
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departamentos colombianos de Santander, Norte de Santander y el Estado de
Tachira venezolano. Fue la primera residencia artistica que la fundacion apoyd.

Maria Alix siempre tuvo en mente que las exposiciones también serian parte del
repertorio de la fundacion y una constante que permitiria la movilidad e integracion
de la comunidad y los artistas. Es asi que desde su inauguracion la fundacion ha
sido una vitrina en Bucaramanga de exposiciones que abarcan pinturas, fotografias,
esculturas y diversidad de expresiones artisticas que representan el talento de un
sinnimero de artistas locales, nacionales e internacionales. Los espacios visibles,
nombre que se le dio a las exposiciones en Artemisia, se centraron en exhibiciones
publicas en la casa Artemisia de colecciones de obras o expresiones artisticas que
pueden estar o no a la venta.

Cada exposicion dura
en exhibicién aproximadamente un
mes, contando el dia de apertura al

Y ) —— que afluyen personas de distintos

sectores de Bucaramanga. El
tiempo de montaje y desmontaje,
sumados, representan dos
semanas por exposicion.

Por Artemisia han pasado
_—_— 20 l 4 exposiciones tanto individuales
como colectivas: en las primeras
un solo artista expone sus propias
obras y en las otras se reunen las
obras de un grupo de artistas
enlazadas dentro de una temética.
“Estos eventos han generado gran
interés por parte de la comunidad;
hay una gran acogida el dia de la
apertura” Afirma Maria Alix:

ol NINA DOTTI

—_— Dentro del programa de Espacios
D O NA Visibles a diferencia de la mayoria
DELINCUENTE de los otros espacios para
: exposiciones de arte, Artemisia no
APERTURA 25/07 pide obras a cambio de la
~ (JERRE 25/08 L . :
participacion 'y co-financia el
proyecto con el espacio y el trabajo
de sus asociados. El Ministerio de
Cultura y el Instituto Municipal de
Cultura y Turismo de
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Bucaramanga cubren los demas
gastos excepto los de produccion de
la obra, que debe llegar lista para el
montaje.

En Artemisia, las exposiciones son el
programa mas costoso: para el afo
2011 se gastaron entre 7 y 10
millones de pesos por exposicion,
correspondientes solo a los gastos
logisticos como montaje, desmontaje
y adecuacion del espacio después
de cada exposicion, que entre otras cosas implica el arreglo de paredes de la casa;
estos gastos son variables de acuerdo a la obra y a la cantidad de artistas. Buscando
la reduccion de los costos, Artemisia tiene acuerdos con varias empresas e
instituciones, como Litografia Distrigraf
e Impresiones Ruiz, las cuales le
imprimen los catalogos al precio de
costo. También hay convenio con la
Asociacion Colombiana de
Reinsercion, ACR que ha ofrecido
voluntarios para montaje y desmontaje
de exposiciones. Por otro lado, el
equipo de curadores®® expertos de
“red Artistas del Caribe” han sido
jurados para la seleccion de artistas y
han ayudado con la curaduria de
algunas exposiciones de la fundacion sin ningin costo.

Una evaluacion al primer periodo de operacién

A finales del afio 2011 y tan s6lo con cinco meses de operacion, Artemisia ya era
vista como un actor incluyente del arte en la ciudad, pues habia permitido interactuar
a los habitantes del sector con el arte. Los programas desarrollados, habian
apoyado el cumplimiento de los objetivos de la organizacion: ofrecer a la comunidad
la oportunidad de aprender, interactuar y disfrutar del arte y brindar a los artistas un
espacio para dar a conocer su trabajo.

Aunqgue el trabajo realizado por la fundacién era considerablemente bueno por un
lado, por el otro la situacion no pintaba bien. Con los tres programas que ofrecia

254 profesionales capacitados en el conjunto de saberes que posibilitan entre otros la exposicidn, valoracion,
manejo, preservacion y administracidn de bienes artisticos.
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hasta el momento (talleres, residencias artisticas y exposiciones 0 espacios visibles)
la organizacién no habia logrado ser sostenible financieramente, incurria en altos
costos y necesitaba del aporte econdémico de sus socios para sostenerse. Estos
costos se fundamentaban en gastos operacionales y en una minima o nula parte en
gastos de administracion.

¢, Qué decisidon debian tomar los socios y Maria Alix?, ¢ Debian acabar o modificar
los programas para alcanzar la sostenibilidad de Artemisia?, o ¢Debian integrar
otros programas y actividades a la fundacion?

El afio de las nuevas ideas

El afio 2012 comenzo con buenas noticias para Artemisia. Gracias a POLIEDRO un
colectivo de cultura digital, innovacion y soluciones basicas para las artes, se llevo
a cabo Ila creacibn de la pagina web de la fundacién
(http://www.artemisiafundacion.org), sin ningin costo. Esta pagina daria visibilidad
a Artemisia y facilidad de difusién de sus programas de ahora en adelante.

A comienzos de este mismo afio, Maria Alix y socios decidieron que los tres
programas ofrecidos hasta el momento, como eran los talleres, las residencias
artisticas y los espacios visibles, continuarian en las operaciones de la casa debido
a que representaban el motor de la organizacion, pero se involucrarian en ellos
nuevas ideas con el fin de mejorarlos.

En vista del interés de los participantes por la inauguracion de las exposiciones o
espacios visibles, desde el afio 2012, Artemisia organiza una velada en la noche
para dar apertura a cada exposicién y vende a los asistentes vino, gaseosa, cerveza
nacional y artesanal santandereana; Se estima que las ganancias son de alrededor
de ($250.000) doscientos cincuenta mil pesos (no se cuenta con la cifra exacta),
después de pagar a los proveedores de las bebidas y a las personas que trabajan
en cafeteria.

Por otro lado, a partir de ese mismo afio se implementd una estrategia para ofrecer
continuamente a la comunidad talleres gratuitos y con diversidad de temas, que
consistia en que los artistas que aplicaban a las residencias artisticas o a las
exposiciones de la casa, hicieran una propuesta de un taller que les gustaria dictar
en Artemisia, esto de manera voluntaria, sin repercutir en su aprobacién. “A muchos
de ellos les ha interesado la idea y hacen un taller gratuito como una
contraprestacion por los servicios recibidos” comenta Maria Alix. Desde ahi se han
realizado diversos talleres, dependiendo la especialidad del artista.
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Pero estas no serian las Unicas novedades del afio nuevo para los habitantes del
barrio San Francisco. El 24 de abril del 2012, con el conversatorio realizado por el

Maestro Santandereano Jorge
Mantilla Caballero, en el que conté
al pablico su historia de vida, sus

inicios en el arte, su proceso como U

artista, su inspiracion y sus
técnicas, Artemisia abre las
puertas a un nuevo programa: Los
Conversatorios o “Un Café en el

Patio”. >

Conversatorio
Procesos creativos de Hélene Lefebvre -CANADA

Artista en residencia

Casa Artemisia

a:30 p.m. :

Agosto 30 /

‘.

/3
ﬁ/&ﬁ >

~ con MaestroMantillaCaballero

- Serie

"

Bucarama‘g'ga

Los Conversatorios, se centraron en
espacios gratuitos de interaccion
directa y cercana del artista con el
publico, realizados una vez al mes. El
artista tiene la oportunidad de contar
a los asistentes su trayectoria, su
inicio, su evolucion en el arte y su
obra. El publico por su parte aprende
de la experiencia y se convierte en un
proceso inspirador, del que puede
tomar pauta.

En ocasiones haciendo provecho de

la visita de artistas a Colombia 0 a Bucaramanga, la fundacion intenta obtener

contacto con ellos y ofrecerles la
estadia si es necesario para que
realicen un Conversatorio en la
Casa Artemisia. Esta estrategia le
ha funcionado en repetidas
ocasiones a la organizacion.

“Para ofrecer este programa se
incurre en minimos costos, como
el costo del café que se le ofrece
a los asistentes. Se logra que los
artistas no cobren por su
presentacion y la difusion que se
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le hace al evento es basicamente por la
pagina web, redes sociales 'y
publicaciones en periédicos que no

#, CINE CLUB | cobon por e oo co prosasc

’ ﬁ JuLIo

Pero los conversatorios no eran el Unico

Jueves 5 programa que Artemisia tenia para
\RTEMKIA Como en el Cielo ofrecer en el afio 2012. Con la finalidad
i Director: Kay ;gm de dar entretenimiento a la comunidad, en
2 Jueves 12: julio la organizacion dio apertura al
DWOE" Jz::"c‘:m 2 Cineclub. Es un espacio gratuito basado
l @ juews 19 ! en la presentacion, proyeccion 'y
: discusion generada a partir de peliculas
El Gran Concierto i
6.30PM Director Radis Mihaleanu en Ia casa Artemisia. Desde entonces los
‘ Jueves 26: habitantes del barrio San Francisco y de
Cra 16#18-35 Despedidas otros s,ectores de la _ciudad han Qisfrutado
Director: Yojiro Takita de peliculas y reflexiones, que sin lugar a

ENTRADA GRATUITA dudas les ofrece un ambiente de

esparcimiento muy diferente al de sus
actividades diarias.

Para el desarrollo del cine club durante el afio 2012, se le pag6é $50.000 a una
persona, que se encargaba de escoger y llevar la pelicula, manejar la proyeccion,
hacer una breve explicacion de la tematica y generar una discusion al final. Pero en
vista de que la organizacion no contaba con ingresos suficientes para pagar los
costos en los que se incurria, no siguié operando bajo esta modalidad. “Nunca se
pensoé en cobrar la asistencia, pues los habitantes del sector no ven el arte como
algo para invertir, la idea era brindarles entretenimiento gratuito, solo habia que
buscar la forma” expresé Maria Alix.

A comienzos del 2013 la fundacion encontro la alternativa que estaba buscando
para realizar el cineclub. Un convenio con el Festival de Cine Latino de Chicago,
mediante el cual recibe el material cinematografico sin costo, excepto los impuestos
de la llegada del material a Colombia que cuestan aproximadamente veinte mil
pesos ($20.000). Para este convenio se firmaron acuerdos donde quedé claro el
uso exclusivo de Artemisia. En esta nueva modalidad ya no hay introduccion ni
discusion al final de la pelicula. De esta forma la fundacion incurre en menos costos
y la participacion de los asistentes sigue siendo gratuita.

Los nuevos programas consiguieron que la organizacion abarcara mas publico y se
enrigueciera con mas y nuevos artistas, pero no solucionaron los problemas
financieros. Los programas no se habian disefiado como una fuente de ingresos,
sino sélo para brindar bienestar y entretenimiento de la comunidad, debatiendo
fundamentalmente en incurrir en bajos costos o no incurrir en ellos. Por otra parte
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el programa de espacios visibles, al que se le involucraron nuevas ideas, parecia
viable y era el primer paso hacia la consecucion de ingresos.

En basqueda de la sostenibilidad financiera

En el afio 2013, mas que en los anteriores afios de operacion, los directivos
estuvieron atentos a estrategias, asociaciones y herramientas que brindaran apoyo
a la financiacién de Artemisia. Realizaron estudios de benchmarking y analizaron la
posibilidad de recibir donaciones por parte de empresas privadas.

Partiendo del analisis de otras fundaciones para el arte en Colombia y el mundo,
Maria Alix encontré que algunas de ellas son apoyadas por organizaciones que les
ayudan en el cubrimiento de gastos especificos como el pago de arriendos y
servicios, salarios y gastos administrativos. Teniendo conocimiento de esto
Artemisia desde entonces ha aplicado a convocatorias de organizaciones
internacionales como HIVOX, una empresa Holandesa que ofrece un apoyo de
€40.000 anuales para gastos administrativos de fundaciones dedicadas a la
promocién del arte.

Lamentablemente, la respuesta de las convocatorias de organizaciones a las que
Artemisia ha aplicado no ha sido positiva. La negativa del apoyo se justifica en que
Colombia ha dejado de ser uno de los paises con prioridad debido a que ya no es
considerado un pais subdesarrollado o “quizas el proyecto no ha sido presentado
de manera adecuada en cuanto a forma y esta sea la principal razén de la negativa”
dice Maria Alix.

El sector privado, también fue un punto de analisis para la busqueda de financiacion.
Cuando Maria Alix ejercia como administradora de empresas en sus anteriores
cargos, conocio a empresarios que se convirtieron con el tiempo en su circulo de
amigos y aunque algunos han mostrado su interés por los proyectos y programas
de la fundacion, Artemisia no ha recibido apoyo de empresas privadas. Maria Alix
afirma: “Nada es regalado y si a ellos no les trae beneficios donar a la fundacion
pues no lo van hacer”.

Dentro del andlisis que hace la directora de Artemisia al respecto, dice que para las
empresas privadas no trae ningun beneficio econémico donar a la fundacion,
aunque habria de esperarse lo contrario debido a que la legislaciéon tributaria
colombiana contempla que algunas donaciones son deducibles en la determinacion
de la base gravable del impuesto sobre la renta. Pero las empresas privadas
generalmente realizan un pago anticipado por retencion en la fuente y este es con
frecuencia mayor al impuesto sobre la renta que se paga al final de afo, dado esto
tienen un saldo a favor y no necesitan descuento por impuesto. “Esto dificulta
conseguir una contribucion como donacion” concluye Maria Alix.
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FIGURA 19. Balance General Artemisia 2013

BALANCE GENERAL
A DICIEMBRE 31 DE 2013
ACTIVO
DISPONIBLE 1,124,306
cAA 94,245
BANCOS 1,030,061
DEUDORES 60,023,835
CUENTES 60,000,000
ANTICIPOS 23,835
PROPIEDAD, PLANTA Y EQUIPO 4,974,386
EQUIPO DE OFICINA 3,618,352
EQUIPO COMPUTO 1,356,034
DEPRECIACION =
PASIVO Y PATRIMONIO
PASIVO
CUENTAS POR PAGAR 67,586,197
COSTOS Y GASTOS POR PAGAR 62,581,562
RETENCION EN LA FUENTE POR PAGAR 4,751,575
IVA POR PAGAR 48,320
ACREEDORES VARIOS 204,740
TOTAL PASIVO 67,586,197
PATRIMONIO
CAPITAL SOCIAL 190,000
RESULTADO EJERCICIOS ANTERIORES 1,450,552
RESULTADO DEL EJERCICIO -3,104,222
= 2 S
TOTAL PATRIMONIO -1,463,670
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO &m’
£ S
/% z (X 2ecee Qazaaéa
GOMEZ EUGENIA SANABRIA RAMIREZ
Gerente Revisora Fiscal

T.P. 591187

Aunque las opciones exploradas no tuvieron efecto para el logro del apoyo
financiero y la organizacién no reportaba buenos resultados financieros a final de
2013, Artemisia se mantuvo activa en la presentacion de eventos y la ejecucién de
sus programas a lo largo de sus afios de operacién gracias a los recursos que sus
socios le aportaban. No obstante, ellos siguen en la busqueda de estrategias
financieras que le permitan a la organizacion ser sostenible en el tiempo.
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ARTEMISIA
ESTADO DE RESULTADOS
DE ENERO 1 A DICIEMBRE 31 DE 2013

INGRESOS
OPERACIONALES 30,000,000
Auxilios para ejecucion de proyectos 30,000,000
UTILIDAD BRUTA 30,000,000
(-) GASTOS OPERACIONALES 33,186,916
De Ventas 28,792,657
De Administracién 4,394,259
RESULTADO OPERACIONAL -3,186,916
(+) INGRESOS NO OPERACIONALES 332,712
(-) GASTOS NO OPERACIONALES 250,018
RESULTADO NETO DEL EJERCICIO -3,104,222

Oe@iun © (20070
“MARIA EUGENIA SANABRIA RAMIREZ
Gerenté Revisora Fiscal
T.P, 59118-T

Actualidad y Proyecciones Futuras

Para el afio 2014 Artemisia disfruta de un personal destacable que ha construido a
través de los 3 afios de operaciéon. Todos cuentan con altos estudios profesionales,
muchos realizados en otros paises.

Maria Alix Gémez, la protagonista de esta historia, es administradora de empresas
y maestra en bellas artes y es la directora de Artemisia. Nidia Coy, es profesional
en fotografia documental, conceptual y artistica y es la directora de proyectos de
Artemisia. Yudi Ramirez Norefia, es profesional en artes plasticas y colabora con la
gestion e ideas para proyectos. Catalina Camargo, ingeniera industrial, es la
Directora de patrocinios, mecenazgo y responsabilidad social; Y Paola Bernal,
master en comunicaciones y relaciones internacionales, es la directora de
comunicaciones.
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Estas personas esperan en un futuro proximo que la organizacion ademas de ser
exitosa en su labor social, lo sea financieramente. Para eso han proyectado la
creacion de diferentes espacios de generacion de ingresos comerciales.

Por ejemplo, en Junio del 2014,
desde el area de autogestion y
sostenibilidad, Artemisia abrio

couvocAoRls  FEREE

administracion del servicio

wfﬁ [“{WEI’W\ % | interno de café en la Casa, el

cual funcionaria de manera

complementaria a las
ABIERTA HASTA £L 15 DE MARTO s 2 ¢ i actividades y programas de la

organizacion. Con este servicio
se espera obtener ingresos por
venta de café y otros productos.

buscarmos propvestas: innovadorts,
artisticas . viables para
hvestro (afe y sus aChvidodes

en Www.artemisiafundacionorg Igualmente, se tiene la idea de
encuentran toda la informacion de la - abrir un espacio en la casa para
convocatoria vender a los visitantes

b accesorios 'y recordatorios

artisticos exclusivos, durante el
desarrollo de programas y eventos. También estad contemplada la creacion de una
biblioteca en la Casa de consulta gratuita, que aunque no seria una actividad
comercial directa, apoyaria indirectamente otras actividades como la venta de café.

“Nuestra actitud es de apertura a propuestas culturales innovadoras que permitan
gue Artemisia sea sostenible, pero lo mas importante que con ellas sigamos guiando
al arte a una herramienta de transformacién social, dando lugar a plantearse un
mafana en una sociedad donde no exista la exclusion”, recopilado de la pagina
web Fundacion Artemisia.

6.2.1 Notas de ensefianza Caso Artemisia. TITULO. Caso Artemisia: Filantropia
por el arte

RESUMEN: El caso de estudio Artemisia, cuenta la historia de una empresa sin
animo de lucro constituida legalmente como una fundacion dedicada a la promocion
del arte en la ciudad de Bucaramanga.

Artemisia surgio como una idea en un proyecto de clase y afios después comenzo
a operar cuando su fundadora Maria Alix decidié renunciar a sus labores
profesionales como administradora de empresas y comprar una casa de
arquitectura tradicional, en la que se iniciarian las operaciones de la fundacion,
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ubicada en un sector de la ciudad de Bucaramanga en donde el arte y la cultura
nunca habian tenido presencia, hasta que Artemisia abrié sus puertas en el 2011.

En los primeros cinco meses de operacion, Artemisia ya era vista como un actor
incluyente del arte en la ciudad, pues habia permitido interactuar a los habitantes
del sector con el arte por medio de programas como: talleres, exposiciones y
residencias artisticas. Aunque el trabajo realizado por la fundacién era
considerablemente bueno por un lado, por el otro la organizacion no habia logrado
ser sostenible financieramente, incurria en altos costos y necesitaba del aporte
econdmico de sus socios para sostenerse.

En el afio 2012 se integraron dos nuevos programas a la fundacion: los
conversatorios y el cineclub, estos consiguieron que la organizacion abarcara mas
publico y se enriqueciera con mas y nuevos artistas, pero no solucionaron los
problemas financieros. Los programas no se habian disefiado como una fuente de
ingresos, sino solo para brindar bienestar y entretenimiento de la comunidad,
debatiendo fundamentalmente en incurrir en bajos costos o no incurrir en ellos. Por
otra parte el programa de exposiciones, al que se le involucraron nuevas ideas,
parecia viable y era el primer paso hacia la consecucion de ingresos.

En el aflo 2013, mas que en los anteriores afios de operacion, los directivos
estuvieron atentos a estrategias, asociaciones y herramientas que brindaran apoyo
a la financiacion de Artemisia. Realizaron estudios de benchmarking y analizaron la
posibilidad de recibir donaciones por parte de empresas privadas, sin obtener
resultados positivos. Para el afo 2014, Artemisia disfruta de un personal
destacableque ha construido a través de los 3 afios de operacion. Todos cuentan
con altos estudios profesionales, muchos realizados en otros paises. Estas
personas esperan que en un futuro préximo la organizacion ademas de ser exitosa
en su labor social, lo sea financieramente. Para eso han proyectado la creacion de
diferentes espacios de generacion de ingresos comerciales.

OBJETIVOS

o Analizar los criterios de sostenibilidad financiera para determinar si la
organizacién es vulnerable o sostenible financieramente.

o lIdentificar las oportunidades y amenazas de Artemisia, como también las

fortalezas y debilidades que presenta, logrando un acercamiento a las
posibilidades reales de esta entidad en la region.
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o Desarrollar ideas que permitan la construccion de modelos de negocios
factibles para ver el emprendimiento sin animo de lucro como una
oportunidad viable de creacion de empresa.

PUBLICO OBJETIVO

Los estudiantes de la catedra Creacion de Empresas son el publico objetivo para
los casos de estudio que se exponen en este proyecto, catedra que tiene como
prerrequisito haber visto y aprobado la asignatura Direccion Empresarial |. Los
contenidos tedricos que se requerirdn para el andlisis de los casos corresponden
principalmente a temas tratados en dicha asignatura, como toma de decisiones y el
manejo de la informacién contable y fuentes de financiacion de largo y corto plazo.

ENFOQUE Y ESTRATEGIA DE LA ENSENANZA

En una clase previa a la implementacion el profesor debe realizar una breve
introduccién sobre las entidades sin animo de lucro y entregar a los estudiantes los
casos de estudio, la lectura de cada caso se realiza en horario extra clase, ademas
el estudiante debe aplicar el test de la salud financiera (Ver ANEXO H. Test de la
salud financiera) al caso que le corresponda, evaluando el cumplimiento de las
practicas que componen cada uno de los criterios presentados.

Las preguntas que dan apertura a la discusiéon en clase son las siguientes:

o 1. ¢Qué desaciertos en la gestion se pueden identificar en el caso y cémo
evitar futuros errores de este tipo?

o 2. ¢Cuales son las fuentes de financiacion de la organizacion y qué otras
estrategias de financiacion les sugiere?

o 3. ¢Qué fortalezas se pueden destacar y qué oportunidades se hacen visibles
para la organizacion?

o 4. ¢Cuél es el impacto del entorno en la empresa? y ¢qué impacto tiene la
empresa en el entorno?

o 5. ¢Resulta interesante la organizacion para el perfil profesional de un
ingeniero industrial?

o 6. Desde la perspectiva de relacion: impacto social-costo-beneficio
¢considera usted que se debe continuar con las operaciones o cerrar la
organizacion?

o 7. ¢De acuerdo a los criterios de sostenibilidad financiera, en cuales la
organizacion se presenta vulnerable?
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ANALISIS DEL CASO

o 1. ¢Qué desaciertos en la gestion se pueden identificar en el caso y cémo
evitar futuros errores de este tipo?

Desde una perspectiva global se pueden observar dos desaciertos de gestion en el
caso:

> No abrir la fundacion a inversiones y donaciones dificulta en gran medida su
sostenibilidad financiera, puesto que es una de las principales fuentes de ingreso
de una organizacion sin animo de lucro

> El disefio de los programas que actualmente ofrece Artemisia, estd enfocado
Gnicamente al entretenimiento y bienestar de la comunidad, no se ha pensado
estratégicamente en convertir los programas en una fuente de ingresos.

o 2. ¢Cuales son las fuentes de financiacion de la organizacion y qué otras
estrategias de financiacion les sugiere?

En el caso se puede identificar que la fundacién se ha sostenido en el tiempo gracias
al aporte econdmico de los socios y en una minima parte a proyectos con el gobierno
y a la prestacion de servicios. Para no correr el riesgo de depender de una sola
fuente de ingresos se recomienda a la organizacion:

> Iniciar actividades de promocion para lograr inversiones y donaciones de parte de
la comunidad y las empresas

> Encontrar los fallos en la presentacion de proyectos para lograr aceptacién ante
entidades financiadoras y convocatorias de gobierno,

> Poner en marcha las actividades comerciales proyectadas,

> Realizar un ahorro mensual que permita retornos de inversion.

o 3. ¢Qué fortalezas se pueden destacar y qué oportunidades se hacen
visibles para la organizacion?

Aungue la organizacién no sea sostenible financieramente, cuenta con recursos
importantes que se convierten en fortalezas y que le han permitido convertirse un
actor influyente e inclusivo del arte en Bucaramanga. En el caso se pueden
identificar las siguientes fortalezas de Artemisia:

> Cuenta con instalaciones propias que son apropiadas para desarrollar los

programas.
> Liderada por una emprendedora con trayectoria profesional.
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> Existe demanda de artistas nacionales e internacionales para las convocatorias
de la organizacion.

> Ofrece diversos programas a los que se vinculan diferentes tipos de publico.

> Alianzas con distintos entes gubernamentales que facilitan su operacion.

> Acuerdos con varias empresas e instituciones para reduccion de costos.

> Cuenta con un personal destacable con altos estudios profesionales.

> Exitosa labor social.

Las oportunidades de la organizacion obedecen a la creacion de diferentes espacios
de generacién de ingresos comerciales, que se aspiran poner en marcha en corto
plazo como:

> El servicio interno de café en la Casa, el cual funcionaria de manera
complementaria a las actividades y programas de la organizacion. Con este servicio
se espera obtener ingresos por venta de café y otros productos.

> Un espacio en la casa para vender a los visitantes accesorios y recordatorios
artisticos exclusivos, durante el desarrollo de programas y eventos.

> Una biblioteca en la Casa de consulta gratuita, que aunque no seria una actividad
comercial directa, apoyaria indirectamente otras actividades.

o 4. ¢(Cuél es el impacto del entorno en la empresa? y ¢qué impacto tiene la
empresa en el entorno?

La oferta cultural en Bucaramanga se ha incrementado gradualmente, sin embargo
muchos ciudadanos aun necesitan sensibilizarse a estas expresiones artisticas y
apoyar tanto artistas como actividades que promueven el arte en la ciudad. El caso
deja entrever que el entorno en el que esta ubicada la fundacion presenta esta
necesidad, por lo que los habitantes no han logrado del todo tener una participacion
activa y mucho menos invertir en Artemisia.

Artemisia es vista como un actor incluyente del arte en la ciudad, pues ha permitido
interactuar a los habitantes del sector con el arte. Los programas desarrollados, han
ofrecido a la comunidad la oportunidad de aprender y disfrutar de expresiones
artisticas que sin lugar a dudas les ofrece un ambiente de esparcimiento muy
diferente al de sus actividades diarias.

o 5. ¢Resulta interesante la organizacion para el perfil profesional de un
ingeniero industrial?

Aungue la organizacion no resulte atractiva desde el punto de vista econémico, y
ademas no se le haga promocion para que profesionales ayuden a su labor. Si.
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Un ingeniero industrial podria emprender acciones en mejora de la gestion de la
organizacion, encontrando alternativas de generacion de ingresos. Ademas seria
muy satisfactorio para cualquier profesional, lograr la sostenibilidad financiera de
una empresa que se dedica a la noble mision de entregar arte a la comunidad sin
finalidades lucrativas.

o 6. Desde la perspectiva de relacién: impacto social-costo-beneficio
¢considera usted que se debe continuar con las operaciones o cerrar la
organizacion?

El impacto social positivo generado por Artemisia es el factor que indudablemente,
hace que los socios continien operando la fundacion, desde esta perspectiva, la
organizacion si debe seguir adelante. Analizando la relacion de los tres factores
seflalados en la pregunta, el beneficio obtenido por quienes laboran alli es la
gratificacion de compartir el arte sin exclusion social, y este es mas alto que los
costos generados por Artemisia, asi que la fundacién debe seguir operando,
tratando de encontrar alternativas para su sostenibilidad financiera.

o 7. ¢(De acuerdo a los criterios de sostenibilidad financiera, en cuales la
organizacion se presenta vulnerable?

En el criterio 1: equilibrio en el balance y rendicion de cuentas, se presentan
estados financieros anuales, sin embargo cabe anotar que la contabilidad no parece
ser registrada mensualmente o ser llevada con rigurosidad ya que a la hora de dar
razon por los ingresos en varias ocasiones se mencionan como un estimado, no se
conoce con cifras si los programas estan generando pérdidas o ganancias. No
existen medidas para evaluar los programas en cuanto al beneficio econémico
generado. Por lo tanto en la evaluacibn de este criterio la organizacién es
VULNERABLE.

En el criterio 2: diversificacion de ingresos no comerciales, la organizaciéon cuenta
con el apoyo de entidades como el Ministerio de Cultura y el Instituto Municipal de
Culturo y Turismo de Bucaramanga para financiar algunos eventos y programas
ofrecidos. Sin embargo de acuerdo a lo observado, en la cultura de los socios
fundadores existe una mentalidad de “no recibir nada regalado” y debido a esto la
fundacion no se ha abierto a mas fuentes de financiacion como las donaciones y no
ha desarrollado técnicas innovadoras de recaudacion de fondos. En consecuencia,
la organizacion es VULNERABLE ya que depende mayormente de los recursos de
los socios para operar.
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En el criterio 3: gastos de administracion, Artemisia muestra en sus estados
financieros menos gastos administrativos que gastos operativos. También muestra
en su pagina web el personal calificado que trabaja para la organizacion, con
suficiente informacion acerca de su carrera profesional. La fundacién no combina
los gastos de recaudacion con otras actividades ya que en los catalogos, volantes,
y sitios donde promociona los eventos, no existe difusion para recaudar fondos. En
este criterio la organizacion se evalia como SOSTENIBLE y se recomienda hacer
combinacion en la promocién de eventos con difusion de recaudacion de fondos,
como donaciones.

En el criterio 4: margenes de operacion, Artemisia presenta en el estado de
resultados a Diciembre de 2013, la cuenta de ingresos en (0) y un déficit aproximado
de 3 millones de pesos en los resultados operativos. Por otra parte, no existe
evidencia de un reporte de despilfarros y/o actividades que no dan resultados, pero
si realiza benchmarking para encontrar las mejores practicas operativas de
organizaciones a nivel mundial que también promueven el arte. La organizacion es
evaluada en este criterio como VULNERABLE y se le recomienda generar a pronto
plazo actividades que le generen ingresos.

En el criterio 5: ingresos comerciales, la fundacion no ha emprendido actividades
comerciales que le generen ingresos significativos. Las ventas de bebidas que se
realizan basicamente los dias de apertura de las exposiciones y los ingresos que
recibe por la estadia de los residentes al disponer de la casa, son las actividades
gue hasta el momento ha emprendido. La organizacion tiene proyecciones y cuenta
con el potencial de involucrar actividades que le generen ingresos significativos y la
hagan sostenible, como el servicio interno del café, la venta de accesorios y
recordatorios artisticos. Artemisia es evaluada como VULNERABLE en este criterio,
y se le recomienda que las proyecciones de ingresos comerciales que ha ideado las
efectlde lo mas pronto posible.

En el criterio 6: suficiencia de capital, Artemisia presenta una propuesta de valor
muy atractiva para la comunidad brindando diferentes programas y eventos para el
entretenimiento y bienestar de quienes la visitan. Sin embargo, la organizacién no
se ha mostrado atenta a ofrecer una propuesta de valor a los inversionistas que
podrian estar interesados en la fundacion, no ha contactado ni ofrecido algun
beneficio a inversionistas potenciales. Debido a esto, Artemisia es evaluada como
VULNERABLE en este criterio y se le recomienda fortalecer las relaciones con los
inversionistas
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LECTURAS ADICIONALES

Adicional a la lectura del caso de estudio se recomienda a los estudiantes visitar la
pagina web http://www.artemisiafundacion.org/ donde podran ampliar y actualizar
su informacioén sobre la Fundacion Artemisia.

Para el estudio de la sostenibilidad es pertinente discutir temas ligados a la
administracion de las ESALES, constitucion legal y clasificacion de las ESALES,
factores externos e internos que afectan la forma de operacion de estas empresas,
mecanismos de financiacion, diferencias entre emprendimientos lucrativos y
emprendimientos no lucrativos, para tener una vision global del manejo
administrativo de las entidades sin &nimo de lucro.
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6.3 CASO CDT_DE_GAS: LOS HIJOS APLICADOS DE UN PADRE CON
VALIOSOS RECURSOS- EL SECTOR DEL GAS NATURAL 2%

Entre mayo de 1992 y febrero de 1993, Colombia tuvo que apagar la luz. Tras una
larga temporada de sequia, y con sus embalses casi desocupados, el pais entré en
una crisis energética. El
presidente César Gaviria®®®
ordeno el racionamiento de
energia por 9 horas diarias.
Para facilitar la vida en la
oscuridad y ganar horas de
sol, el pais cambi6 de
hora®’. Colombia  no
estaba preparada para
generar energia de ninguna
otra forma.

FIGURA 22. Sin agua y sin luz: los racionamientos

de la Era Gaviria.

ViSTE PoRT4REVSION
%), DISCIRSO D4 GAVIRIA
£XPLICANDD LO

El apagon empez6 el
primero de mayo de 1992.
Réapidamente se tomd la
decision de aprovechar el
gas que habia en los pozos
de la Guajira y traerlo al
interior del pais®8; la
intencion era instalar un
parque termoeléctrico®® que estuviera detenido cuando hidraulicamente se pudiera

255 En el documento se registran entre comillas citas de las entrevistas realizadas al sefior Henry Abril
director del Centro de Desarrollo Tecnoldgico del Gas, en Bucaramanga en los meses de julio y agosto de
2014

256 presidente de Colombia 1990 - 1994

257 BANREPCULTURAL. Biblioteca virtual, Luis Angel Arango. Linea del Tiempo. Recuperado el 13 de 09 de 2014,
de SIN AGUA Y SIN LUZ: LOS RACIONAMIENTOS DE LA ERA GAVIRIA: Disponible en internet
[http://www.banrepcultural.org/blaavirtual/linea-de-tiempo/sin-agua-y-sin-luz-la-tarde]. (1992).

258 Colombia

259 |nstalacién empleada en la generacidn de energia eléctrica a partir de la energia liberada en forma de calor
que resulta de la combustidn de petrdleo, gas natural o carbdn.
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generar toda la energia, pero que, se pusiera en funcionamiento cuando se volviera
a presentar el fenémeno del nifio2°,

La vision de Ecopetrol era lograr el gas domiciliario para Colombia, pero en algunas
regiones esto implicaba mas que dar luz verde a una nueva instalacion. Antes, se
requeria un trabajo en las comunidades para disminuir el temor que despertaba
pensar en una red de tubos transportando gas: “4como, abro la valvula del gas,
igual que cuando abro la valvula del bafo? jNo. Eso es un peligro terrible!”
Comentaba la gente.

Atender con responsabilidad a las inquietudes de los usuarios garantizando
seguridad y calidad en los servicios, implico para ECOPETROL?®! |a adquisicion de
equipos de metrologia y evaluacion de la calidad para un laboratorio que funcionaria
en el ICP?2, Cinco afios mas tarde (1997) considerando que la actividad de
Ecopetrol estaba poco concentrada en la generacidon de gas y que el pais
necesitaba una institucion que atendiera las necesidades propias del sector, nacio
el Centro de Desarrollo Tecnoldgico del Gas, CDT_de_GAS?%3, como una spin-off24
del laboratorio de gas del ICP.

260 | nifio se produce cuando aguas calidas originadas cerca de Australia entran a las costas sudamericanas,
generando cambios en las especies marinas y produciendo epidemias, sequias e inundaciones.

261 Empresa Colombiana dedicada a actividades comerciales o industriales relacionadas con la exploracién,
explotacion, refinacion, transporte, almacenamiento, distribuciéon y comercializacion de hidrocarburos, sus
derivados y productos

262 |nstituto Colombiano del Petréleo Juan José Turbay

263 | 3 Corporacién CDT de GAS es una organizacién de derecho privado y participacién mixta, sin animo de
lucro, creada para promover el mercado de servicios tecnoldgicos, contribuir a la formulacién de proyectos
de investigacion y desarrollo tecnolégico, fomentar la innovacién y la transferencia de tecnologia, la
capacitacion de personal, asesorar a las empresas en la gestion de proyectos de interés, articular los recursos
financieros, publicos y privados a nivel local, nacional e internacional, asi como también el aprovechamiento
de los recursos humanos fisicos disponibles en el pais, para lograr que el sector gas sea mas competitivo en
todos los campos. El objeto social de la Corporacidn es satisfacer las necesidades de las empresas productoras,
operadoras, transportadoras, comercializadoras y distribuidoras de gas en Colombia, a partir de programas,
proyectos de investigacion y desarrollo tecnoldgico, servicios de ingenieria, asesorias, asistencia técnica
especializada y evaluacion de productos, que contribuyan a que el sector gas sea mas eficiente, seguro y
competitivo en el almacenamiento, transporte, distribucién, transformacién y comercializacion del recurso.
Actualmente la Corporacién CDT de GAS se encuentra ubicada en el Centro de Investigaciones de la
Universidad Industrial de Santander - Km. 2 via El Refugio, Sede UIS- Guatiguara, Piedecuesta — Santander.

264 proyecto que nace como extensidn de uno anterior
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FIGURA 23. Logotipo Corporacion CDT_de_GAS.

El CDT_de_GAS se crearia como una organizacion sin animo de lucro que
formularia proyectos de investigacion y desarrollo tecnolédgico para el sector gas.

A este proyecto se vincularon como asociados tecnolégicos Ecopetrol, la UIS?%, el
SENAZ?%¢ [contec®’” y CORASFALTOS?®%. Todos ellos con el interés particular de
apropiar la tecnologia y desarrollar investigaciones para el desarrollo del naciente
sector.

Inicialmente funcionaba como un centro de desarrollo tecnoldgico virtual que
contaba con un director quien tenia el contacto con las empresas del sector gas en
Colombia y un profesor de la universidad que se encargaba de la parte técnica del
centro, no tenian instalaciones fisicas, solo una oficina donde atender a los usuarios
de sus servicios en la sede de la UIS antiguo Hotel Bucarica. Pretendian ellos,
identificar problemas en las empresas y realizar trabajos que dieran soluciones a
esas necesidades aprovechando el talento intelectual de profesionales de la
universidad.

De los trabajos realizados, el centro cobraria y se quedaria con el 10% de lo que
facturaria y el 90% se destinaria a la prestacién del servicio, pero esta forma de
operacion no funciond. Dos afios después estaban a punto de cerrar porque el
sector no utilizé sus servicios y ninguno de sus asociados tecnoldgicos realizd
nuevos aportes.

265 Universidad Industrial de Santander
266 Servicio Nacional de Aprendizaje para el desarrollo social y técnico de los trabajadores colombianos

267 Multinacional de servicios que contribuye a la generacidn de confianza en la sociedad y al desarrollo
sostenible en las organizaciones a través de normalizacidon, educacién, evaluacién de la conformidad vy
metrologia.

268 Empresa que propende por la integracidn, difusidon y mejoramiento del conocimiento sobre los asfaltos y
los materiales empleados en la construccion de la infraestructura vial.
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En diciembre de 2002 el CDT_de_GAS virtual se transform6 en un CDT_de GAS
con instalaciones reales. Los equipos del laboratorio que habia comprado el ICP se
instalaron en Guatiguard?®® y un profesor de la UIS?" fue elegido director del centro,
como aporte adicional de la Universidad.

Empezaron trabajando con estudiantes que desarrollaban su tesis de grado
enfocados a temas de investigacion y necesidades del centro. “Ellos aprendian, se
les pagaba un auxilio de alimentacion y transporte y se les brindaba la posibilidad
de ir a dos centros internacionales, el Instituto de Investigaciones Tecnologicas de
la Universidad de Sao Paulo en Brasil o al Centro de Metrologia de México, el
primero muy experto en gas y el segundo con bastante potencial en hidrocarburos
liquidos” Recuerda Henry Abril, Director del CDT_de_GAS.

Siete estudiantes de ingenieria de la Universidad Industrial de Santander, iniciaron
el proceso y rapidamente pasaron a ser trece. La infraestructura del CDT_de_GAS
se fue enriqueciendo con el trabajo de muchos estudiantes y profesores quienes a
su vez aprendieron, aplicando sus experiencias a problemas reales y llevando a
cabo procesos que validarian con institutos internacionales para demostrar su
competencia.

De esta manera, jovenes de cuatro generaciones se fueron sumando a la historia
del CDT_de_GAS, jévenes que aunque muy diferentes tenian una caracteristica en
comun, pasion por el estudio y deseo de acrecentar su capital humano, este factor
y Su motivacion por continuar sus carreras profesionales con estudios de pos-grado,
favorecio la disposicion de los investigadores para esforzarse en su trabajo y hasta
dedicar extra tiempo para estudiar y lograr éxito en la calidad de sus resultados.

El CDT_de_GAS fue aprendiendo que “el proceso de construccion de talento
humano, valia mucho mas que la sostenibilidad financiera” — Henry Abril — y que
la rigueza intelectual del grupo de estudiantes del centro le permitiria conseguir
oportunidades para aplicar sus conocimientos y asi, desde la perspectiva de
ingresos, ofrecerles una mejor calidad de vida.

Y es que los jévenes con quienes inicio el CDT_de_GAS pronto se graduaron y se
convirtieron en profesionales deseosos de adquirir bienes y conformar sus familias,

269 E| Parque Tecnoldgico de Guatiguard es una organizacidn que integra la aplicacién y generacidon de
conocimiento al desarrollo del pais mediante la promocion y albergue de centros de investigacion y empresas
de base tecnoldgica principalmente en las areas de energia, salud, software, agroindustria y biotecnologia

270 Universidad Industrial de Santander
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pero los servicios técnicos que prestaban eran comunes y de poco impacto, tareas
de un laboratorio que dificilmente lograba pagar auxiliares de investigacion.

El Centro de Desarrollo Tecnologico del Gas, debia desarrollar una estrategia para
subsistir; si bien trabajaba para un sector econémicamente préspero, durante 30
afos el sector gas se habia desarrollado con el apoyo técnico y gubernamental
ofrecido por el pais?™* y no habia necesitado el respaldo de una institucion que se
encargara de la investigacién cientifica y tecnoldgica. La externalizacion de
servicios era aun un paso a dar.

Un estudio prospectivo, realizado por expertos colombianos en colaboracion con
asesores expertos brasileros y mexicanos, permitié al CDT_de_GAS identificar que
la medicién del gas era una necesidad prioritaria, que todos los paises del mundo
tenian infraestructura para proveer confianza en las mediciones y que hasta el
momento Colombia, no la tenia.

Necesitaban aprender, realizar vigilancia tecnoldgica, experimentar, utilizar los
elementos que tenian a disposicidn, indagar, llegar a ser expertos en aspectos
técnicos relacionados con la medicion de volumen y poder calorifico del gas.
Contaban con el laboratorio de metrologia y los equipos necesarios para realizar
pruebas y ensayos.

En el transcurso del afio 2002, se presentaron varios proyectos a COLCIENCIAS?",
entidad de la que obtendrian recursos para invertir en el desarrollo de su
infraestructura; para entonces los aportes obtenidos de esta manera representaban

271 E| gas natural se empezd a utilizar en Colombia tras el descubrimiento de los campos de Santander, se
qguemaba en teas (un tipo de antorcha) de los campos petroleros y era considerado un subproducto de la
explotacion del crudo. Desde 1961, la conciencia sobre el valor del gas se empezo a plasmar en la legislacion.
En 1990 surge la necesidad de crear la cultura del gas. Con el documento oficial "Lineamientos del cambio",
se exponen los beneficios econdmicos que se derivarian para el pais a partir de la utilizacion de este
combustible.

Hacia finales de 1991, el CONPES aprobd el programa para la masificaciéon del consumo de gas y esbozd una
politica macroecondmica y energética integral para la construccién de gasoductos troncales, mediante el
esquema de concesién. En mayo de 1992 la Comisién Nacional de Energia aprobd, el sistema de transporte
de gas, separandolo en troncal, subsistemas y distribucion, para garantizar un suministro adecuado a los
futuros usuarios. En 1993, se elaboré el documento Minminas Ecopetrol DNP-2646- UINF-DIMEN, a través del
cual se expresé nuevamente la necesidad de promocionar una matriz energética mas eficiente y conveniente
para el pais, mediante sustitucion de energéticos de alto costo. En el mismo afio se expidié el Decreto 408 de
marzo 3, en el cual el CONPES aprobd las estrategias para el desarrollo del Plan Gas (Guerrero & Llano, 2003).

272 Departamento Administrativo de Ciencia, Tecnologia e Innovacién que promueve las politicas publicas para
fomentar la CT+l en Colombia.
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el 97% del ingreso total y 3% se recibia por servicios prestados a la industria. Asi
se pagaba una némina que ascendia aproximadamente a los 30 salarios minimos
colombianos.

En el afio 2003 el CDT_de_GAS comenz0 a ver que sus procesos, productos y
servicios eran transversales a las diversas empresas del sector, por lo tanto se
estudié cuidadosamente la mejor estrategia para atenderlos y se conformé el
departamento de ingenieria.

Este departamento logré convertir suefios en realidades gracias a su talento
humano altamente capacitado y a la infraestructura que soporta el maximo nivel
cientifico y tecnologico del pais. Al area de ingenieria llegarian las necesidades de
las empresas del sector en busca de una solucion. “Brindamos servicios de
trazabilidad para que la industria tenga confianza en los procesos de
comercializacién del gas, se identifican no conformidades, mejoramos los procesos
y adicionalmente hacemos transferencia del conocimiento a los operarios del sector.
De esa manera logramos los recursos para que la institucion comenzara a ser
sostenible” — Henry Abril — . “Rompimos el esquema del laboratorio donde el
metrélogo era un genio con bata blanca, convirtiéndolo en un metrélogo industrial
aplicando su conocimiento en la industria” — Henry Abril — .

En el proceso de produccién y procesamiento del gas, el CDT_de_GAS respaldaria
a las empresas productoras con simulaciones computacionales avanzadas
analizando plantas de gas, flujos de fluidos liquidos, gaseosos y multifasicos,
procesos de transporte y transferencia de masay calor.

En el proceso de transporte y distribucion, el CDT_de_GAS apoyaria la industria
con la trazabilidad de laboratorios de calibracién de medidores de gas y ensayos de
calidad del gas.

Fue asi como, entre 2004 - 2008, el CDT_de_GAS desarrollé para Colombia la
infraestructura que necesitaba para medir la calidad del gas, “pero lo importante no
es tangible, lo que verdaderamente queda es el conocimiento para garantizar
seguridad a la gente y la formacion de mas de cien jovenes en disciplinas
relacionadas con ingenieria industrial, quimica, mecanica, sistemas y electronica,
destacando que se han convertido expertos de las cuatro areas” — Henry Abril — .

El arduo trabajo permiti6 alcanzar una curva de crecimiento del 11% anual.
Haciendo un balance a finales de 2008 los ingresos provenientes de la industria
constituian el 90% de los recursos y los proyectos presentados a COLCIENCIAS el
10%. La ndmina ascendia a los 400 salarios minimos colombianos y contaba con
70 integrantes: uno con estudios doctorales, 4 con magister, varios especialistas,
ingenieros, técnicos, tecnologos y estudiantes del SENA. Fortalecieron su
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dependencia de administracion para la que se destinaron las instalaciones
localizadas en el barrio Provenza de la ciudad de Bucaramanga?’.

Conforme el proyecto del gas domiciliario fue alcanzando cobertura y dada la
sensibilidad de los usuarios a los aspectos técnicos de medicion se hizo necesario
consolidarse como el organismo de inspeccion?# de sistemas de transferencia de

273 |3 Corporacién CDT de GAS estd organizada de tal forma que funciona con un Laboratorio de Calibracién
de medidores de gas, un Laboratorio de Ensayos para verificar la calidad de equipos y accesorios utilizados en
la industria del gas, un grupo de Ingenieria encargado de evaluar sistemas de medicidn y un Organismo de
Inspeccion. La direccion y administracion de la Corporacion CDT de GAS esta a cargo de los siguientes érganos
en conformidad con lo dispuesto por los estatutos, las pautas sefialadas por la Asamblea General y los
lineamientos internos. 1.1 Asamblea General: maxima autoridad del CDT de GAS, es quién sefiala las politicas
de desarrollo para el buen funcionamiento del mismo. 1.2 Revisoria Fiscal: vela por el buen manejo de los
recursos del CDT de GAS y por el cumplimiento de las normas legales de la organizacién. 1.3 Consejo Directivo:
depende directamente de la Asamblea General. Este Consejo tiene como responsabilidad la de asignar,
decidir, planear, dirigir, coordinar y controlar la ejecucién de los programas y actividades del CDT de GAS. 1.4
Comité Tecnoldgico: propone al Consejo Directivo programas o proyectos de investigacion y desarrollo, definir
normas técnicas y orientacion tecnoldgica al CDT de GAS. 1.5 Direccidn Ejecutiva: es el representante legal del
CDT del GAS. Participa y orienta las discusiones técnicas y administrativas que se realizan en la Asamblea
General, Consejo Directivo y Comité Tecnoldgico. Es el responsable de declarar la politica de calidad de la
organizacion. 1.6 Director Técnico: define las directrices que guian al CDT de GAS; es el responsable de que el
sistema de calidad sea el adecuado para el éxito de su mision; realiza la gestidn de calidad para implementar
un proceso de mejoramiento continuo, apoyado por el personal capacitado, es el responsable de la formacidn,
capacitacion y calificacién del personal; ademas gestiona, dirige y coordina la ejecucién de los servicios
contratados y la proyeccion y desarrollo a través de la realizacidn de proyectos de Ingenieria. 1.7 Contador y
Asistente Administrativo y Financiero: tienen la responsabilidad de manejar el sistema contable de la empresa.
1.8 Coordinador de Calidad: lidera el proceso de implementacion del sistema de calidad, y asegura que los
procedimientos, politicas, y objetivos del mismo se sigan en todo momento. Efectia el mantenimiento del
Sistema de Calidad, el cual contempla la pertinencia y vigencia de los documentos como: manuales,
instructivos, formatos entre otros. 1.9 Profesional de Calibracion y Ensayos: realiza las calibraciones y ensayos
segun las especificaciones consignadas en los Manuales de Procedimientos Técnicos, los cuales son
preparados siguiendo los reglamentos técnicos y las normas relacionadas con la industria del gas; es
responsable de llevar a cabo el mantenimiento de los equipos y la calibracion de los instrumentos internos,
ademads realiza actividades de soporte que generen desarrollo para la organizacion. 1.10 Profesional de
Proyeccién y Desarrollo: ejecuta los lineamientos trazados por el Director para lleva a cabo la expansion de
nuevas lineas de servicios, de acuerdo con los programas y convenios establecidos con diferentes instituciones
nacionales e internacionales y de esta manera contribuye a incrementar el valor agregado de la institucién,
ademads apoya las actividades del Profesional de Calibracién y Ensayos. 1.11 Secretaria: apoya cada una de las
actividades administrativas realizadas por los miembros del CDT de GAS, y otras que le sean asignadas por su
jefe inmediato relacionadas directamente con su cargo. 1.12 Auxiliar del laboratorio: contribuye en la
realizacidn de las tareas técnicas y operativas que le sean asignadas.

274 Acreditado por el Organismo Nacional de Acreditacién de Colombia, ONAC.
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custodia de gas?”®, convirtiéndose en una unidad Unica en Colombia. De esta
manera el CDT_de_GAS evaluaria la conformidad, brindaria trazabilidad a las
mediciones y tendria participaciébn en la proyeccion y ejecucién de soluciones
efectivas en lo técnico y econdmico.

La organizacién alcanzaba logro tras logro, y recibia los debidos estimulos de la
industria. Se convertian en “los hijos aplicados de un padre con valiosos recursos
— El sector del gas natural” — Henry Abril —  pero sucedi6 algo inesperado. En
Mayo de 2006 se retiraron varios de los expertos formados en medicion de gas en
razon de ofertas salariales que superaban hasta cinco veces el pago ofrecido por el
centro; esto hizo que se pensara en una estrategia de gestion del conocimiento,
pues no seria ésta la primera vez que los integrantes abandonarian el centro por
una oferta laboral mas atractiva.

Se propuso rotar el personal y tener un backup de todos los profesionales porque
algunos manejaban mucha informacién organizacional que no se tenia
documentada. Los investigadores principales trabajarian con un investigador junior
evitando ausencia de personal especializado en un area.

Atento a esta alerta y con la implementacion de estas medidas el CDT_de GAS
obtuvo una gran ventaja, la recepcion de trabajos provenientes de recomendaciones
de los ex - investigadores del CDT_de_GAS que actuaron como portavoces en las
empresas, “eran ellos los encargados de identificar los problemas y conocedores de
la calidad de los servicios del CDT_de_GAS, solicitaban nuestros servicios” — Henry
Abril —

Con el animo de obtener una nueva fuente de recursos, en el 2013 el CDT_de_GAS
particip6 en la convocatoria Colciencias para Donaciones en Investigacion y
Desarrollo Tecnoldgico con dos propuestas; pero lamentablemente un archivo no
cargo al sistema en la fecha de cierre de convocatoria quedando fuera de concurso.
Actualmente (2014) se estan presentando tres proyectos, mediante los cuales se
espera que el CDT cuente por primera vez con un recurso adicional por esa via de
donacion tributaria?’®. Cuando los proyectos son aceptados Colciencias expide

275 Medicidn que se realiza cada vez que el gas pasa de un agente a otro, clave para la liquidaciéon de regalias
276 Deduccidn del Impuesto de Renta por Inversiones o Donaciones en Investigacién y Desarrollo Tecnolégico

"Cualquier persona que realice inversiones en proyectos calificados como de investigacion y desarrollo
tecnoldgico, segun los criterios y las condiciones definidas por el Consejo Nacional de Beneficios Tributarios
en Ciencia, Tecnologia e Innovacién tendran derecho a deducir de su renta, el ciento setenta y cinco por ciento
(175%) del valor invertido en dichos proyectos en el periodo gravable en que se realizé la inversién. Esta
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certificados que el centro debe ofrecer a la industria de cualquier sector y ellos
tienen la opcion de deducir hasta 175% de lo que invierten en proyectos de
investigacién cuando presenten su declaracién de renta.

Respecto a la consecucion de recursos del Estado, los afios electorales son dificiles
“en el primer semestre grandes dificultades y en el segundo grandes oportunidades”
— Henry Abril —.

Por quince afios, el CDT_de_GAS ha demostrado a los asociados tecnolégicos su
capacidad para sostenerse y crecer cada dia ofreciendo soluciones a los problemas
del sector gas. “Al CDT llegan aquellos trabajos que no han podido solucionar las
empresas de ingenieria convencionales, en términos coloquiales podriamos decir
que llegan los “chicharrones”, lo primero que se hace es un ejercicio de vigilancia
tecnoldgica para dar un enfoque avanzado de la ciencia y apropiar esa tecnologia
para aplicarla” — Henry Abril —.

El Centro de Desarrollo Tecnolégico no es la misma empresa pequefia de hace
unos afos, pero tampoco es sencilla su sostenibilidad financiera “hoy estan bien y
en un instante se puede encontrar que ya no existen, se acabé” — Henry Abril — .

En Diciembre de 2014 el CDT_de_GAS cumple quince afios de investigacion
aplicada como parte del Sistema Nacional de Ciencia Tecnologia e Innovacion,
investigacion que responde a las necesidades de un sector que desarrollé un
sistema de transporte y distribucion de gas que llega a mas de 7 millones de hogares
colombianos y suministra cerca del 45% de la produccion interna de gas natural al
sector industrial y petroquimico.

Una parte del secreto del CDT_de_GAS es haber contado con extraordinarios
jovenes. “En su historia ninguno de los integrantes ha sido expulsado; quienes se
han retirado lo han hecho porgue han encontrado otras oportunidades” — Henry Abril
—.  El talento joven es valorado por el CDT_de_GAS donde regularmente y de
acuerdo a las necesidades se abren convocatorias para que estudiantes de
universidades de la region realicen sus trabajos de grado.

deduccion no podra exceder del cuarenta por ciento (40%) de la renta liquida, determinada antes de restar el
valor de la inversién.

Tales inversiones seran realizadas a través de Investigadores, Grupos o Centros de Investigacion, Desarrollo
Tecnoldgico o Innovacién o Unidades de Investigacidn, Desarrollo Tecnoldgico o Innovacién de Empresas,
registrados y reconocidos por Colciencias.”

http://www.colciencias.gov.co/programa_estrategia/beneficios-tributarios-para-ctei
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Los estudiantes presentan una prueba de conceptualizacion y aplicacion del
conocimiento brindado por la universidad y posteriormente una entrevista personal,
“‘evaluamos la capacidad de autoaprendizaje porque trabajamos en vigilancia
tecnoldgica, buscamos gente que arriesga que no teme a equivocarse” asi es el
aprendizaje, sin embargo “damos espacio para que lo intenten e inclusive se
menciona que se pueden equivocar, pero poquito, porque con grandes
equivocaciones la organizacién sufre dificultades en lo financiero” — Henry Abril — .

Académicamente, un aspecto motivador del centro es que todo el que llega tiene
gue seguir estudiando es decir que el técnico tiene que llegar a ser tecndlogo, el
tecnologo tiene que ser ingeniero, el ingeniero tiene que ser especialista, el
especialista magister y el magister doctor, es un proceso constante de construccion
de conocimiento.

FIGURA 24. Datos financieros CDT_de_GAS
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El segundo secreto del éxito del CDT ha sido la administracion, ejercida como la de
una empresa privada. Tiene un impecable registro de su sistema contable, cumple
cabalmente con todas las obligaciones, tiene su contador, su revisor fiscal y su
registro en la camara de comercio.

La estrategia de sostenibilidad ha sido competir con las empresas de ingenieria
convencionales que no tienen laboratorios en el campo de accién de la metrologia
de fluidos.
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El CDT_de_GAS tiene un fondo comun en el que deposita el dinero pero a su vez
tiene 5 areas que deben generar su propia sostenibilidad, estas areas deben
articularse entre ellas teniendo en cuenta que el sector gas presenta un
comportamiento ciclico: a veces sube un area y otras veces otra. “Los laboratorios
de ensayo no son sostenibles por si mismos, porque las pruebas cuestan mucho
dinero” — Henry Abril —, pero la prestacion de servicios articula esta area dejando
utilidades importantes.

Una prebenda del CDT_de_GAS como organizacion sin &nimo de lucro, es la alta
inversion que realiza en la formacion de su capital humano, al no tener que distribuir
sus utilidades entre socios o asociados tecnoldgicos.

“‘Reconocemos que el capital humano es el elemento mas importante de ventaja
competitiva en la organizacién, es el activo intangible que trata basicamente de
todas las competencias, habilidades, educacién, experiencia, potencial y capacidad.
Creemos que el capital humano gestionado con eficacia contribuye al éxito de la
organizaciéon entera y este es el principal desafio para nuestros lideres, formular
futuras estrategias competitivas aun con panoramas de incertidumbre dinamicos y
complejos, sin embargo las condiciones de incertidumbre también presentan
oportunidades” — Henry Abril — .

6.3.1 Notas de ensefianza caso cdt_de_gas. TITULO: Caso CDT_de_GAS. Los
hijos aplicados de un padre con valiosos recursos — el sector del gas natural.

RESUMEN: EI centro tecnolégico del gas nace como un spin off del ICP y la UIS,
en un momento de crisis de energia en Colombia. El centro inici6 prestando
servicios técnicos comunes y de poco impacto, tareas de un laboratorio que
dificilmente lograba pagar auxiliares de investigacion. Sin embargo el crecimiento
del sector, las necesidades de metrologia que surgieron con el proyecto del gas
domiciliario y las mismas necesidades de sus integrantes lo llevo a crecer buscando
la excelencia en sus servicios. Hoy se llevan a cabo procesos validados con
institutos internacionales expertos en la medicién del gas.

El baluarte de la corporacion es el capital humano en cuya capacitacion invierte los
margenes operativos del afio. Este se ha construido con investigacion, adquisicion
de conocimiento y experiencia en las areas en que han incursionado; por esta razén
el CDT_de_GAS ha tenido que sortear situaciones en las que varias personas con
un conocimiento en un area reciben ofertas laborales muy atractivas de las
empresas privadas del sector que superan los salarios ofrecidos por el
CDT_de_GAS en proporciones de 1:5.
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Esta ya no es una preocupacion para el Director del CDT_de_GAS quien asegura
gue son esos mismos investigadores quienes refieren los trabajos o necesidades
de vigilancia tecnoldgica que encuentran en las empresas al CDT_de_GAS.

Actualmente el CDT_de_GAS trabaja en la gestion del conocimiento, para ello
investigadores senior trabajan junto a investigadores junior y toda la informacion
respecto a los proyectos que se han desarrollado se encuentra registrada en los
archivos de la empresa.

Una parte del secreto del CDT_de_GAS es haber contado con extraordinarios
jovenes. La otra parte la debe a la administracion que ha sido como la de una
empresa privada, tiene su sistema contable, cumple cabalmente con todas las
obligaciones, tiene su contador, su revisor fiscal y su registro en la camara de
comercio. La estrategia de sostenibilidad ha sido competir con las empresas de
ingenieria convencionales que no tienen laboratorios en su campo de accion que es
el de la metrologia de los fluidos.

Una prebenda del CDT_de_GAS como organizacion sin animo de lucro, es la alta
inversion que realiza en la formacion de su capital humano, al no tener que distribuir
sus utilidades entre socios o asociados tecnoldgicos.

El tema central del caso responde a la pregunta ¢(Como se hacen sostenibles
financieramente las empresas sin animo de lucro? por ser el eje de principal
preocupacion para la creacion, crecimiento y permanencia de estas entidades.

OBJETIVOS

o Analizar los criterios de sostenibilidad financiera para determinar si la
organizacion es vulnerable o sostenible financieramente.

o lIdentificar las oportunidades y amenazas del CDT_de_GAS, como también
las fortalezas y debilidades que presenta, logrando un acercamiento a las
posibilidades reales de esta entidad en la region.

o Desarrollar ideas que permitan la construccion de modelos de negocios
factibles para ver el emprendimiento sin animo de lucro como una
oportunidad viable de creacién de empresa.

PUBLICO OBJETIVO

Los estudiantes de la catedra Creacion de Empresas son el publico objetivo para
los casos de estudio que se exponen en este proyecto, catedra que tiene como
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prerrequisito haber visto y aprobado la asignatura Direccion Empresarial I. Los
contenidos tedricos que se requerirdn para el andlisis de los casos corresponden
principalmente a temas tratados en dicha asignatura, como toma de decisiones y el
manejo de la informacién contable y fuentes de financiacion de largo y corto plazo.

ESTRATEGIA DE LA ENSENANZA

En una clase previa a la implementacion el profesor debe realizar una breve
introduccidn sobre las entidades sin animo de lucro y entregar a los estudiantes los
casos de estudio, la lectura de cada caso se realiza en horario extra clase, ademas
el estudiante debe aplicar el test de la salud financiera (Ver ANEXO H. Test de la
salud financiera) al caso que le corresponda, evaluando el cumplimiento de las
practicas que componen cada uno de los criterios presentados.

Las preguntas que dan apertura a la discusion en clase son las siguientes:

o 1. ¢Qué desaciertos en la gestion se pueden identificar en el caso y como
evitar futuros errores de este tipo?

o 2. ¢Cuales son las fuentes de financiacion de la organizacion y qué otras
estrategias de financiacion les sugiere?

o 3. ¢Qué fortalezas se pueden destacar y qué oportunidades se hacen visibles
para la organizacion?

o 4. ¢Cuél es el impacto del entorno en la empresa? y ¢qué impacto tiene la
empresa en el entorno?

o 5. ¢Resulta interesante la organizacion para el perfil profesional de un
ingeniero industrial?

o 6. Desde la perspectiva de relacion: impacto social-costo-beneficio
¢considera usted que se debe continuar con las operaciones o cerrar la
organizacion?

o 7. ¢De acuerdo a los criterios de sostenibilidad financiera, en cuales la
organizacién se presenta vulnerable?

ANALISIS DEL CASO

o 1. ¢Qué desaciertos en la gestion se pueden identificar en el caso y como
evitar futuros errores de este tipo?

El caso CDT_de_GAS es un ejemplo de buena gestion resultados como su curva

de crecimiento anual, los resultados de investigacion, la articulacion en la academia
y la empresa privada y la oportunidad que representa para los investigadores y el
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talento humano de la region, son muestra de esfuerzos organizados y estratégicos
por parte de directivos y equipo de trabajo.

Se podria sefialar como desacierto, la primera forma como intenté operar el CDT
(de manera virtual), a esto se pueden atribuir factores culturales que no permitieron
operar de esta manera, o falta de comunicacién para llevar a cabo el trabajo de
manera virtual. El caso mismo expone como el CDT_de_GAS virtual se transformé
en un CDT_de_GAS real y de esta manera empez0 a funcionar y prestar servicios
a la industria del gas demostrando excelencia en la ejecucion de sus operaciones y
en la administracion.

o 2. ¢Cuales son las fuentes de financiacion de la organizacion y qué otras
estrategias de financiacion les sugiere?

Sus fuentes de financiacion estan fuertemente articuladas en la prestacion de
servicios y oferta de productos informaticos que se exponen en el portafolio de
servicios. En el proceso de produccion y procesamiento del gas el CDT de GAS
respalda a las empresas productoras con simulaciones computacionales avanzadas
analizando plantas de gas, flujos de fluidos liquidos, gaseosos y multifasicos,
procesos de transporte y transferencia de masa y calor.

En el proceso de transporte y distribucién el CDT de GAS apoya la industria con la
trazabilidad de laboratorios de calibracion de medidores de gas y ensayos de
calidad del gas. EI CDT de GAS evalla la conformidad, brinda trazabilidad a las
mediciones y proyecta y ejecuta soluciones efectivas en lo técnico y econémico.

De otra parte, respecto a las fuentes de financiacion no comerciales ha demostrado
estabilidad en la participacién en convocatorias que el gobierno realiza a través de
COLCIENCIAS y en las convocatorias para recibir donaciones.

o 3. ¢Qué fortalezas se pueden destacar y qué oportunidades se hacen
visibles para la organizacion?

Teniendo en cuenta el excelente desempefio de la organizacion se estiman como
fortalezas en sostenibilidad financiera:

> Gestion de la contabilidad

> Reportes soportados en datos confiables

> Medidas de evaluacion

> Relacién l6gica de las actividades y resultados que busca la organizacién
> Diversificacién en las fuentes de financiacion.
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> Diligencia para aplicar a las convocatorias que el gobierno ofrece a través de
instituciones como Colciencias

> Viabilidad a futuro

> Conexidn logica entre el trabajo que hace y la forma como asegura el dinero

> Margenes de operacidn positivos

> CvLac actualizado y reconocimiento de COLCIENCIAS.

> Documentacion de todos los procesos investigativos y gestion del conocimiento.
Las actividades comerciales de la organizacion son independientes de las
misionales.

> Ofrece una fuerte propuesta de valor para los inversionistas, articulando y
haciendo atractivo su mensaje para el tipo de inversionista que busca.

> Vigilancia tecnologica

Las oportunidades que se hacen visibles para la organizacién son:

> Exportacion de servicios

> Formacion de su capital humano a nivel nacional e internacional

> Crecimiento de la organizacion

> Desarrollo de investigadores e investigaciones de alto impacto.

> Escalar su categoria como grupo de investigacion a nivel nacional y aportar al
conocimiento cientifico del gas.

o 4. Cual es el impacto del entorno en la empresa y que impacto tiene la
empresa en el entorno?

ElI CDT_de_GAS se ha convertido en el instituto encargado de evaluar sistemas de
medicién y un organismo de inspeccion para el sector gas, en esto radica el impacto
de la organizacion en la sociedad puesto que ofrece confiabilidad en las areas de
produccién y transporte de gas, asi mismo coopera en la industria ofreciendo
soluciones y simulaciones que ayudan a la toma de decisiones.

Los recursos naturales del pais dieron lugar al surgimiento de un sector de la
economia que aporta al crecimiento y desarrollo del pais. Entre esos aportes se
puede contar la posibilidad que han tenido los investigadores de crecer en cuanto a
capital humano y conocimientos, garantizandoles un trabajo cualificado y
oportunidades profesionales.

o 5. ¢Resulta interesante la organizacion para el perfil profesional de un
ingeniero industrial?

Los ingenieros industriales son acogidos en este Centro de investigacion en varias
de sus areas, metrologia, normas de calidad, procesos de trazabilidad, disefio e
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implementacion de programas de aseguramiento Metrologico, consultorias, en el
organismo de inspeccion y la gestiébn ambiental y desarrollo sostenible.

Es atractiva para los investigadores que eligen lineas de investigacion relacionadas
con el gas porque les permite desarrollar su carrera, y también les permite acceder
a oportunidades en empresas privadas del sector.

o 6. Desde la perspectiva de relacion: impacto social-costo-beneficio
¢considera usted que se debe continuar con las operaciones o cerrar la
organizacion?

ElI CDT de GAS se ha convertido en la institucidn lider en tecnologia que soporta la
industria del gas contribuyendo a la apropiacion de los avances de la ciencia y la
tecnologia del sector gas y haciendo posible el crecimiento sostenido de la industria
colombiana en general, esto hace que su existencia sea vital para el sector.

o 7. ¢(De acuerdo a los criterios de sostenibilidad financiera, en cuales la
organizacién se presenta vulnerable?

El CDT_de _GAS es un ejemplo en cuanto a estructura organizacional en un
ambiente técnico - investigativo consolidado, que se construy6é con el esfuerzo
organizado de varios investigadores logrando asi la sostenibilidad financiera. de
manera general se puede afirmar que cumple con los criterios del modelo de salud
financiera y con muchas de las practicas buenas practicas encontradas en el
andlisis web de empresas exitosas a nivel mundial. A continuacién se explica la
forma en que se cumplen los criterios.

Criterio 1: Equilibrio en el balance y rendicién de cuentas. Desde sus inicios el
CDT_de_GAS ha realizado los registros de ley y ha registrado su contabilidad
rigurosamente, dada su conformacion por asociados tecnolégicos Yy lo dispuesto
por los estatutos, las pautas sefaladas por la Asamblea General y los lineamientos
internos. Esta rigurosidad y exactitud con que se ha mantenido esta buena practica
le hace SOSTENIBLE, Ademas es una institucibn que busca renovarse
constantemente y mejorar sus procesos, a través de la evaluacion de su
desempenio,; esto les ha permitido llegar a ser el ente regulador de las empresas
del sector y recientemente ha iniciado un proceso de gestidon de conocimiento.

Criterio 2: Diversificacion de ingresos no comerciales. El CDT de GAS desde sus
inicios trabajo con recursos de gobierno a través de COLCIENCIAS; aunque en la
actualidad estos ingresos solo representan el 10% de su ingreso total, la
organizacién vigila que esta siga siendo una fuente de ingresos estable. También
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han destinado un lugar en su pagina web abierto a Donaciones en Investigacion y
Desarrollo Tecnoldgico y aplica a las convocatorias que con este propdésito abre
COLCIENCIAS. Ademas actualiza y fortalece sus relaciones con asociados
tecnologicos con reuniones periédicas y con el Departamento Administrativo de
Ciencias, Tecnologia e Innovacion. En este aspecto la organizacion se muestra
SOSTENIBLE.

Criterio 3: Gastos de administracién. Los gastos de administracion de la
Corporacion CDT de GAS, son siempre menores a los gastos operativos y es
SOSTENIBLE. La administracion estd a cargo de los siguientes Organos en
conformidad con lo dispuesto por los estatutos:

Revisoria Fiscal: vela por el buen manejo de los recursos del CDT de GAS y por el
cumplimiento de las normas legales de la organizacion. Contador y Asistente
Administrativo y Financiero: tienen la responsabilidad de manejar el sistema
contable de la empresa.

Criterio 4. Margenes de operacion. Desde 2006 la curva de crecimiento del
CDT_de_GAS ha sido positiva, con una variacion del 10 al 11% anual, demostrando
ser SOSTENIBLE FINANCIERAMENTE. Actualmente el 90% de sus ingresos
proviene de la industria y el 10% de proyectos presentados a COLCIENCIAS. La
némina asciende a los 200 millones de pesos y cuenta con 70 integrantes. El
aprendizaje, implica arriesgar y equivocarse y esto cuesta a la organizacion pero
son costos necesarios que se manejan bajo el principio de austeridad. Todos los
procesos son documentados y naturalmente se registran las experiencias y
aprendizaje adquiridos a través de estas.

Criterio 5: Ingresos comerciales. La dependencia de ingenieria se encargd de
comercializar los servicios de laboratorio, logrando convertir suefios en realidad. La
SOSTENIBILIDAD FINANCIERA se ha logrado gracias al despliegue en actividades
para el sector gas que le ha permitido gran bienestar econémico a la organizacion.
En el portafolio de servicios se puede apreciar como el CDT_de GAS ha
diversificado sus servicios, logrando ingresos comerciales y por tanto la
sostenibilidad financiera.

En el proceso de produccién y procesamiento del gas el CDT de GAS respalda a
las empresas productoras con simulaciones computacionales avanzadas
analizando plantas de gas, flujos de fluidos liquidos, gaseosos y multifasicos,
procesos de transporte y transferencia de masa y calor.

En el proceso de transporte y distribucion, el CDT de GAS apoya la industria con la
trazabilidad de laboratorios de calibracion de medidores de gas y ensayos de
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calidad del gas. EI CDT de GAS evalua la conformidad, brinda trazabilidad a las
mediciones y proyecta y ejecuta soluciones efectivas en lo técnico y econdémico.

Criterio 6: Suficiencia de capital. El CDT_de_GAS cuenta con una reserva de
capital que permite estabilidad y sostenibilidad cuando el sector gas no requiere sus
servicios. También le permite, especializar investigadores en ciertas areas a través
de especializaciones a nivel nacional e internacional, acrecentando su capital
humano. El cumplimiento de este ultimo criterio nos demuestra que el CDT_de_GAS
es una organizaciéon SOSTENIBLE.

LECTURAS ADICIONALES

Adicional a la lectura del caso de estudio se recomienda a los estudiantes leer el
portafolio de servicios donde podran ampliar y actualizar su informacién sobre la
corporacion CDT de GAS, el cual se puede encontrar en el siguiente enlace:
http://Wwww.CDT_de_ GAS.com/descargas/Portafolio%20CDT%20de%20GAS.pdf.

Para el estudio de la sostenibilidad es pertinente discutir temas ligados a la
administracion de las ESALES, constitucion legal y clasificacion de las ESALES,
factores externos e internos que afectan la forma de operacién de estas empresas,
mecanismos de financiacion, diferencias entre emprendimientos lucrativos y
emprendimientos no lucrativos, para tener una visiobn global del manejo
administrativo de las entidades sin &nimo de lucro.
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6.4 CASO AHURA: DECISIONES ACERTADAS?"’

Para la mayoria de las personas que inician una carrera universitaria en una
universidad publica, su mayor logro después de haber ingresado y sostenido por
varios afios en la universidad, es obtener su titulo profesional. Un titulo que en
ultimas es el que certifica que aprendié o en otros casos “pasé” por todos los
conocimientos necesarios para ser ese profesional. Pero la historia de Adriana
Lucena es una excepcion a la regla, quien después de ocho afos de estudio, habia
terminado las mas de 45 materias del plan de estudios de la carrera de ingenieria

industrial en la Universidad Industrial de Santander (UIS)?7® y decidi6é no graduarse.

Los hechos que justificaron la decision de Adriana, fueron ajenos a su voluntad.
Muchos de los que conocen su historia, dicen que hubieran hecho lo mismo, otros
la criticaron por su determinacion, varios le recomendaron otras alternativas y su
madre quien la habia respaldado en su carrera y aunque deseaba ver a su hija
graduada y profesional después de ocho afios de esfuerzo, decidié apoyarla. Hoy
en dia Adriana es una mujer exitosa y lidera una organizacion reconocida como un
referente de buena gestion a nivel regional.

Una iniciativa estudiantil

Adriana Isabel Lucena Lizarazo, una mujer Santandereana?’®, oriunda de
Bucaramanga?®®, comenz6 en el afio 1999 sus estudios universitarios de ingenieria
industrial en la Universidad Industrial de Santander. Ella eligié estudiar esta carrera
ya que le gustaba el area de gestion empresarial y ademas la ofrecia la UIS,
universidad en la que siempre quiso estudiar por su renombre en el ambito
académico y se le facilitaba por estar ubicada en su misma ciudad. Su madre quien
la habia apoyado en sus estudios basicos, también la acompafio por el paso en la
vida universitaria, un paso que no soélo tendria como actor principal sus estudios
sino aspectos mas importantes que empezaban a brotar en su vida como el amor
por los animales.

Una vez en la Universidad, Adriana no tardé en conformar un grupo estudiantil a
favor de la proteccién animal. En agosto del mismo afio (1999), tras ver de cerca la
problematica que se presentaba con los perros y gatos que habitaban el campus de

277 En el documento se registran oraciones entre comillas, son comentarios extraidos de las entrevistas
realizadas a Adriana Lucena Lizarazo, por las autoras del caso, en Bucaramanga en los meses de agosto y
septiembre de 2014

278 Universidad publica financiada por el estado, ubicada en Bucaramanga, Santander, Colombia.
279 Gentilicio utilizado para referirse a las personas nacidas en el departamento de Santander, Colombia

280 Bycaramanga es una ciudad de Colombia, capital del departamento de Santander. Estd ubicada al
nordeste del pais sobre la cordillera Oriental. Cuenta con 526.940 habitantes
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la Universidad Industrial de Santander, la cual radicaba en las condiciones de
abandono en que se encontraban estos animales como maltrato, descuido y hambre
y factores involucrados como la no esterilizacion y la inconciencia e intolerancia de
las personas encargadas de los entes de la universidad, “llevada hasta el punto en
algunos casos de darle al centro zoonosis?®! |a vida de estos animalitos” comenta
Adriana-. Adriana inicié la conformacion de un grupo de personas para brindar una
solucién.

El grupo comenzé con la alimentacién y el cuidado de 8 perros y 40 gatos. Los
integrantes lo pensaban como un proyecto transitorio, pero a raiz de la extensa
problematica y de las inmensas necesidades que dia a dia se presentaban en torno
a la cantidad de perros y gatos que llegaban o vivian en el campus universitario,
este grupo de estudiantes emprendid acciones mas sélidas a favor de los animales
y del medio ambiente.

El 7 de Julio del afio 2000

Desde siempre Adriana habia demostrado gran amor, compasion y gusto por los
animales, pero sélo cuando comenzo sus estudios universitarios, al hacer parte de
la iniciativa estudiantil, experimento diferentes situaciones y descubrié el mundo real
de los animales abandonados.

Es entonces cuando el 7 de julio del afio 2000 encontrandose la UIS en periodo de
vacaciones, Adriana fue con su madre a darles de comer a los perros y gatos del
campus, tarea que ya llevaba mas de seis meses. “ibamos en bus, con una olla
llena de espaguetis con higados de pollo y con un morral lleno de leche y
comederos” cuenta Adriana. Recorrieron la Universidad buscando a los animales y
dejandoles comida y agua en puntos estratégicos, pero ese dia no encontraron
ningun perro ni gato.

Aprovechando el receso académico, el jefe de planta fisica habia mandado recoger
a los animales por el centro de zoonosis. Esa fue la primera vez que Adriana conocio
lo que era rescatar a un perro de la muerte. “Ese dia conoci el horror del centro de
zoonosis y gracias al acto de infamia de este hombre supe que iba a dedicar mi vida
entera a luchar por salvar la vida de uno, de dos, de miles, de los que pudiera,
porque no habia manera de creer que los animales comieran tanta mierda y los
humanos que los llevamos a eso, a la calle, al hambre, al maltrato, a la sed, al frio,
al cansancio y a la soledad, no hiciéramos nada por ellos” dice Adriana.

281 7oonosis es cualquier enfermedad que puede trasmitirse de animales a seres humanos. El centro de
zoonosis es un centro financiado por el gobierno para el albergue de animales abandonados, en el que si los
animales no son rescatados o adoptados, se sacrifican.
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Se trataba de un acto de humanidad que su madre y dos amigos le apoyaban, asi
que se desplazaron hasta aquel lugar y Adriana tuvo que elegir que animales
rescatar, porque era evidente que no se los podia llevar todos, ademas porque
habia que efectuar un pago por cada uno de ellos para poder sacarlos. Afirma
Adriana “Me llevé a los seis de la UIS a Mufeca, Laika, Yiyo y otros tres mas..., y
vi las caras, las miradas, las expresiones de los otros 15 0 mas que habian caido
en la redada de la UIS y sus alrededores, y que sabia nadie iba a recoger y que por
lo tanto ese mismo dia iban a morir... ese dia mi vida cambid para siempre”.

El noble corazdn de Adriana le alcanzé para llevar a los perros que habia rescatado
a una veterinaria, en donde los bafiaron, purgaron y esterilizaron. Luego se los tuvo
que llevar por turnos a su apartamento y casas de amigos mientras el
postoperatorio. “Fue dificil... pero gracias a ese acto de mezquindad, supe lo que
era esterilizar un perro, cuidarlo y tratar de conseguirle hogar” dice Adriana.

Gracias a esa experiencia, ese mismo dia (7 de Julio del afio 2000), Adriana decidié
darle una identidad a la iniciativa estudiantil y conformar junto con otros estudiantes
la Asociacion Humanitaria de Rescate Animal —AHURA-, una organizacion que
ayudaria a salvarles la vida a miles de animales.

La AHURA

Conmovida por la situacion penosa de los animales en la UIS y a sabiendas que en
la ciudad habia miles de ellos en iguales o peores condiciones, en el afio 2001 esta
mujer decidi6 vincularse a otra entidad dedicada a la proteccion de los animales en
Bucaramanga. Comenz6 a asistir a reuniones, colabor6 con la creacion de un
albergue para perros callejeros, ayudd con su sostenimiento y vinculé ademas,
familiares y amigos. Gracias a esta participacion, esta estudiante de ingenieria
industrial, tomaria una decisién importante para el rumbo de su vida.

Debido a que la entidad de proteccién animal en la que ejercia como voluntaria,
“carecia de un buen manejo administrativo, logistico y econdmico y ademas de
consistencia con la causa” comenta Adriana, ella no siguié su voluntariado en esta
institucion y tomo el liderazgo de AHURA y con el objetivo de convertirla en un
referente de la buena gestion en la protecciéon animal y ambiental en Santander,
junto con su familia y amigos decidié constituirla legalmente en enero del afio 2002,
bajo preceptos claros y compromisos sociales y ambientales que se convertirian en
la causa de su propia vida.

Desde ese momento, la Asociacion Humanitaria de Rescate Animal — AHURA - se
bautiz6 como una organizacion sin animo de lucro que se regiria por conceptos
claros como: la esterilizacion, la eutanasia como medio de alivio del sufrimiento de
algunos animales que se rescataran en pésimas condiciones, la estricta vacunaciéon
y la creacion de mecanismos que permitieran a las personas tomar conciencia y
recurrir a la adopciéon en el momento de adquirir una mascota, todo esto con el fin
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de acabar con el sufrimiento y el abuso del que son victimas los animales que
deambulan por las calles y para velar por el cuidado del medio ambiente en general.

AHURA empezO a trabajar atendiendo y recibiendo animales rescatados por
maltrato y abandono en colaboracion con entidades de Bucaramanga como la
Policia Ambiental y Ecolégica MEBUC y con el Centro de Zoonosis. También se
dedicé a recibir, atender y recuperar animales silvestres y se encargo de la gestion
para su ubicacion en centros de rescate y rehabilitacion especializada para cada
especie; para esto cooperod con entidades como la Corporacion Autbnoma Regional
de las cuencas de Rio Negro y Nare -CORNARE-, el Centro de Rehabilitacion de
fauna de alta montafia- Fundacion BIOANDINA-, la Fundacion AIUNAU vy la
Corporacion Autonoma Regional para la Defensa de la Meseta de Bucaramanga —
CDMB-.

A partir de este punto, la Asociacion comenz6 formalmente a vincular simpatizantes
gue compartieran los preceptos con los que trabajaba y con el apoyo de ellos
empezo a obtener recursos propios generados de donaciones y aportes de socios,
involucrando a los donantes en todas las actividades planeadas.

Decision acertada

Aunqgue la organizacion ya contaba con recursos propios, las necesidades se hacian
cada vez mayores y por lo tanto los ingresos que recibia no eran suficientes para
cubrirlas asi que Adriana debia tomar decisiones para poder brindar ayuda a mas
animales que esperaban por esta.

Para brindar atencibn médica veterinaria a los animales rescatados, la organizacion
habia trabajado hasta el momento con el Centro Veterinario FAUNA, al cual se le
pagaba por los servicios veterinarios ofrecidos. “Era un negocio pequeiio que estaba
en quiebra, en el que trabajaban sélo 3 personas: un peluquero canino, una
empleada para oficios varios y un excelente médico veterinario quien ademas de
prestar su servicio profesional, lo administraba” explica Adrina.

Pensando en la reduccién de costos y con esto en aumentar el nimero de animales
atendidos por AHURA, Adriana aprovechd la coyuntura de la puesta en venta del
Centro Veterinario FAUNA, hizo un préstamo de 20 millones de pesos y en octubre
del afio 2003 lo compro. Esta adquisicion significo para la asociacion una reducciéon
significativa de costos, facilidad en el servicio, difusién y respaldo, ya que el centro
ademas de dedicarse a la atencion de los animales rescatados por AHURA y ser el
hogar de paso de perros y gatos, siguié funcionando como un negocio lucrativo
prestando sus servicios hormalmente.

Sin conocimientos del area médica-veterinaria y aun cursando materias de la
carrera de ingenieria industrial, esta emprendedora empezd su labor como
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propietaria-gerente-administradora y todera?®?> de FAUNA. Contraté un médico
veterinario, una peluquera canina, una recepcionista la cual reemplazaba a Adriana
cuando estaba en clases y una persona para oficios varios. Como la prioridad era
pagar el préstamo, los cambios locativos que demandaban cualquier tipo de
inversién debian posponerse un tiempo; sin embargo el trabajo arduo dio frutos y
del promedio de ventas de 3 millones de pesos mensuales en 2003. FAUNA paso
a 6 millones en 2004.

La decision de Adriana Lucena habia dado frutos; ahora AHURA podia ayudar a
mas animales y cada vez se sumaban mas personas a la causa gracias a la
visibilidad que le daba el centro veterinario. Fue entonces cuando se comenzaron
a hacer campafas de concientizacién en colegios y universidades y diferentes
actividades de recoleccion de fondos con la colaboracion de voluntarios.

FIGURA 25. Conversatorios en colegios

Estrategias de recaudacion

En el afio 2004 la labor de AHURA habia aumentado y empez6 a ser un grupo
reconocido a nivel local y nacional. Es asi como en noviembre de ese afio Adriana
fue invitada a participar en el IV Encuentro Nacional de Entidades Protectoras de
Animales y del Medio Ambiente, realizado en Bogota. Alli fue nombrada miembro
del comité de ética de FEDAMCO, la federacién que en ese entonces congregaba
a todas las entidades animalistas y ambientalistas del pais.

282 persona que realiza todo tipo de oficios
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FIGURA 26. V Encuentro Nacional de
Entidades Protectoras de Animales y
del Medio Ambiente

Mo
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En el aflo 2005 después de que AHURA
fuera reconocida como miembro oficial de
la World Society for the Protection of
Animals WSPA?83, Adriana organizd y gesto
el V Encuentro Nacional de Entidades
protectoras de animales y del medio
ambiente, que se realiz6 en el mes de
noviembre, en el auditorio Guillermo
Camacho Caro de la Escuela de Estudios
Industriales y Empresariales (escuela a la
que Adriana pertenecia), en la Universidad
Industrial de Santander. A este encuentro
asistieron  conferencistas de varias
universidades del pais, personajes
importantes en la proteccion animal a nivel
nacional, asi como también el senador de la
Republica Jorge Robledo, conocido
defensor de las leyes y de la problematica
ambiental de Colombia.

283 WSPA, es una organizacién sin animo lucro que trabaja en mas de 50 paises vinculando a personas,

comunidades, empresas, gobiernos, universidades, organizaciones locales e intergubernamentales por un

mundo donde el bienestar de los animales importe y la crueldad contra los animales termine.
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FIGURA 27. Exposicion de Arte

Animalista y Ambientalista, “La
Vida en tus Manos”

Exposicion de Arte Animalista
¥ Amsientalista
‘La Vida en tus manos”

A la par del encuentro académico, organizé y
logré6 congregar a varios artistas plasticos,
algunos muy representativos, (entre otros, los
maestros: Jorge Mantilla Caballero, Mario
Hernandez Prada, Guillermo Espinosa vy
Gonzalo Rey) en torno a la problemética animal

y ambiental, en la | Exposicion de arte
animalista y ambientalista, “La vida en tus
manos”, la cual se llevo a cabo en la sala de
exposiciones Rafael Prada Ardila, del auditorio
Luis A. Calvo en la UIS y dej6 fondos
significativos para AHURA.

Asi como las exposiciones de arte, los
congresos y eventos académicos se habian
convertido en un medio de recaudacién de
fondos, difusion y reconocimiento. Otras
estrategias de financiacion se implementarian
antes que se acabara el afio 2005 gracias a la
colaboracion e ideas de voluntarios que para
ese entonces se habian duplicado.

Sala Rafael Prada Ardila,
Universidad Industral de Sarvtander
2 al 19 oe Noviemsre de 2005

En el Mar oe

O Encuentro Neconal  de Entidedes

Protectoras de Aruaaies y del Meds

8] O,

Armaenite

El mes de diciembre del afio 2005 vino cargado de fiesta y color y en AHURA no
fue la excepcion. Con fotografias de perros y gatos que habian sido rescatados
vistiendo trajes navidefios, se crearon tarjetas navidefias creativas que
representaban bonos de diferentes valores en pesos, desde 20 mil hasta 1 millén,
para que las personas que quisieran hacer una donacion compraran un bono por el

valor que desearan, los gastos
en los que se incurria eran
3(%/0 @6” N V/@ﬁ@

incluidos dentro de los gastos
operacionales de la asociacion.
Hastd que no hayas amado a un. am.u wna parte
de tw alma estara dor
Anatole France

La actividad resultd todo un
IPELICES ﬂe‘”‘rﬂél

éxito ya que mediante estas
simples tarjetas se habia
logrado que muchas personas
se motivaran a donar y desde
entonces se realiza en todas las
navidades.

El afio 2006 llegé colmado de estudio, trabajo y mucho amor por los animales.
Adriana comenzaba su octavo semestre de ingenieria industrial y aunque su carga
académica sumada a su carga laboral, representaban bastante trabajo, esta mujer
nunca penso en abandonar sus estudios ni mucho menos AHURA, que se habia
convertido en su razén de vida y la cual seguia creciendo en numero de
simpatizantes que de alguna u otra manera apoyaban su labor.
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Durante este mismo afio la organizacion implementé una estrategia que le dio
visibilidad y se convirtié de ahi en adelante en una nueva fuente de ingresos. Con
alcancias en los establecimientos comerciales haciendo alusion al proyecto de
recoleccion de fondos “ayudanos a ayudar”, AHURA recolecto dinero, el cual destiné
para procesos quirlrgicos como la esterilizacion de los animales que eran
rescatados

Un respiro
FIGURA 29. Proyecto de recoleccién

de fondos “aydidanos a ayudar” En el afio 2007 esta estudiante de
ingenieria industrial a la que muchos
confundian como estudiante de veterinaria,
por fin tuvo un respiro. Su carga académica
habia terminado, el pensum de mas de 45
materias lo habia completado y no sentia lo
mismo que sus comparferos sentian al estar
en la misma posicién ya que ella y muchos
de ellos sabian el trabajo que le habia
costado y la admiraban por perseguir y no
desistir de sus estudios ni de esa noble
causa. Adriana estaba feliz porque después
de 8 afios podia respirar un poco, aunque
sabia que para llegar a la meta final le faltaba una parte importante: su trabajo de
grado.

Aprovechando su experiencia en el ambito social, Adriana planteé como propuesta
de proyecto de grado, un plan de accion social para la proteccion animal en el Area
Metropolitana de Bucaramanga, pero su propuesta no fue aprobada por el comité
de proyectos?“. Esta emprendedora necesitaba encontrar un proyecto rapido, pues
ya habia invertido tiempo en la construccién de la propuesta anterior y AHURA y el
Centro Veterinario FAUNA no le daban espera, pero las oportunidades que se le
presentaron consistian en practicas empresariales que requerian tiempo completo,
a lo cual Adriana no podia acceder, “No podia dejar la organizacion a una lado...no
podia dejar a los animalitos en las calles sufriendo” comenta Adriana.

Decisiéon trascendental

Adriana sabia que podia seguir en la busqueda, pero esto le requeria tiempo en el
que podia seguir salvando vidas. Encontrandose en esta situacion y con miles de
cosas que hacer por AHURA desistio de la busqueda de su trabajo de grado. Con
esto daba por terminada esta etapa de su vida, sin obtener su titulo como ingeniera
industrial de la Universidad Industrial de Santander. Habia planeado que su vida
entera la dedicaria a AHURA y asi seria.

284 4rgano que decide la aprobacién de ideas para proyectos de grado
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Adriana siempre habia contado con el apoyo de su familia, es mas algunos de ellos
trabajaban también para AHURA, y este no seria el caso en el que le iban a dejar
de brindar su respaldo. Su madre anhelaba que su hija después de ocho afios de
esfuerzo, alcanzara el tan anhelado grado, pero siendo su apoyo incondicional
desde siempre, la respaldé sabiendo la noble causa por la que lo hacia. Algunos
allegados a la familia la criticaron por su decision y le dijeron que “eso no daba
plata”, los profesores quienes habian desarrollado lazos de amistad con ella, le
propusieron otras alternativas, pero Adriana ya habia tomado una decision.

Enfoque FAUNA

Antes de terminar el afio 2007 esta decidida mujer, concentré sus esfuerzos en
potenciar la capacidad del centro veterinario FAUNA, el cual le prestaba sus
servicios a la asociacion. Empezo realizando reformas locativas significativas que
le permitieron independizar el area de belleza canina, adquirir un equipo de
imagenes diagndsticas de rayos X, potenciar el area de pet shop y dotar la sala de
cirugia con equipos de monitoreo y asistencia respiratoria, entre otros. La compra
de equipos especializados mejoraria la atencion de los animales rescatados por
AHURA.

Con el paso del tiempo asi como AHURA iba creciendo exponencialmente, el centro
veterinario FAUNA también lo hacia, de 150 clientes de peluqueria con los que
contaba en el afio 2007, para el afio 2009 habia aumentado a 650. En este afio
(2009) se adquiri6 un software veterinario que permitié sistematizar toda la
informacion referente a inventario, historias clinicas y clientes lo cual facilitd su
seguimiento, también uno que llevaba los registros contables claros y actualizados
para presentar estados financieros anuales tanto de FAUNA como de AHURA.
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Mas ideas, mas eventos
FIGURA 30. Encuentro Musical por el
Respeto a los Animales y la Naturaleza [t e gy oy g poner en marcha
diversas actividades para recaudar fondos
Por e respeto s S f como el Primer encuentro mL_JsicaI en pro
y a la naturaleza e Jde |a defensa de los animales y la
naturaleza realizado en el mes de julio del
Com o poaipociin e r > afo 2008 en el Auditorio Luis A. Calvo de la
UIS contando con el apoyo de
- 4 dependencias de la universidad como
Direccion Cultural, Rectoria, Vicerrectoria,
Publicaciones UIS y las Escuelas de
Ingenieria Civil y de Estudios Industriales y
Empresariales. El evento conté con la
participacion gratuita de cinco grupos
ganadores del festival Mono NUfiez?:
Septéfono, Las Zurronas, MUsica para el pie
izquierdo, Nocturnal Santandereano y el
Dueto Trapiche Molé. AHURA recibio las
ganancias completas de la boleteria.

Las zurronas

Noctumnal santandereano

En enero de 2010 debido a la critica situacion invernal en la costa atlantica, AHURA
fue invitada por la WSPA (World Society for the protection of animals) a colaborar
en la realizacion de brigadas de atencion de animales. Es asi como en 10 dias el
equipo conformado por un médico veterinario, dos estudiantes de décimo semestre
y tres voluntarios mas, asistieron a 1100 animales, que fueron atendidos,
alimentados, vacunados, desparasitados, intervenidos y sacrificados cuando fue
necesario. Esta brigada fue costeada enteramente con recursos propios de la
Asociacion, recibiendo apoyo de la WSPA en alojamiento y alimentacion.

En este mismo afo y debido a una epidemia que sufrieron los perros de AHURA,
en cooperacion con médicos homedpatas y dos laboratorios médicos, la Asociacion
logro disefiar un protocolo de manejo del moquillo, enfermedad viral fatal hasta este
momento en caninos. Esta experiencia ha sido reconocida en varios seminarios
meédicos de homotoxicologia.

Debido a la experiencia obtenida por Adriana con AHURA, en diciembre del afio
2013 fue nombrada miembro de la Junta Municipal Defensora de Animales de
Bucaramanga, con el fin de dar cumplimiento a laley 5 de 1972 y dar comienzo a la
realizacion de actividades en pro de la defensa de los animales por parte del
gobierno municipal.

285 Festival més representativo del pais para cualificar la musica Colombiana.
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El ano de la “buena vibra”

El afio 2014 trajo sorpresas para Adriana, quien no se imaginaba que lograria lo que
habia dejado pendiente hacia ya siete afios. Algunos profesores de la universidad
que mantenian contacto con ella, pues estaban vinculados con AHURA, le hicieron
saber que existia el Acuerdo 039 de 2013 del Consejo Superior de la Universidad
Industrial de Santander el cual establecia un programa de evaluacion de méritos
para obtener el titulo profesional demostrando experiencia laboral homologable de
minimo 5 afos.

Es asi como Adriana en enero de 2014 hiso uso de este acuerdo y con el fin de
obtener el titulo como Ingeniera Industrial presentd un informe a la universidad sobre
su trayectoria profesional, adjuntando su hoja de vida, el portafolio de la Asociacién
Humanitaria de Rescate Animal —AHURA-, el portafolio de servicios del Centro
Veterinario FAUNA vy las declaraciones de renta. Para alegria de ella y su familia
recibio respuesta afirmativa que le otorgaba el titulo de Ingeniera Industrial de la
Universidad Industrial de Santander, en marzo de este mismo afio.

Aunque este titulo no cambiaba en nada las cosas, pues probablemente no lo
necesitaria en un futuro, Adriana sentia que saldaba una cuenta pendiente y lograba
lo que anhel6 tanto en un momento de su vida. Sabia que este titulo le generaria
orgullo y satisfaccion a su mama quien siempre lo habia esperado y en general
“traeria buena vibra para los proyectos que habian de venir” dice Adriana.

Y no se sabe si fue por el buen augurio del titulo, o por el empefio, la pasién y la
dedicacion de esta emprendedoray el trabajo arduo de todos los que la acompanfan,
que para septiembre de 2014 AHURA recibe aportes mensuales fijos por 3 millones
de pesos provenientes de socios activos y ha ayudado a cerca de ocho (8) mil
animales, evaluando sus resultados con el nimero de animales rescatados. No
depende de actividades de recoleccién de fondos para la realizacion de sus
actividades como asociacion, aunque estas brinden también grandes recursos e
incurre en menores gastos administrativos que operacionales.

Por otra parte, el centro veterinario FAUNA vende en promedio 42 millones de pesos
mensuales en productos y servicios veterinarios, al contar con méas de 1000 clientes
permanentes para servicio de belleza canina y felina y con cerca de 600 pacientes
en el area meédica, lo que le permite ser rentable y brindar a AHURA procedimientos
antes no costeables en animales de la calle, asi como las instalaciones para el hogar
de paso de perros y gatos, y generar una conciencia animal en clientes y allegados
promocionando la asociacion.

Es asi como durante catorce afios la Asociacion de Rescate Animal —~AHURA- ha
trabajado sin descanso por el bienestar animal logrando ser reconocida como una
entidad referente de la buena gestién en la proteccién animal, obteniendo éxito
financiero y social, mediante las habilidades emprendedoras y de liderazgo y
acciones independientes, decididas y nobles de una mujer como Adriana Isabel
Lucena Lizarazo.
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6.4.1 Notas de ensefianza caso AHURA. TITULO: CASO AHURA: DECISIONES
ACERTADAS

RESUMEN: El caso AHURA, cuenta la historia de una organizacion sin fines de
lucro dedicada a la proteccion animal en la ciudad de Bucaramanga. Todo comienza
cuando su fundadora Adriana Lucena, estudiante de ingenieria industrial de la UIS,
lidera un grupo estudiantil para dar solucion a la problematica que se presentaba
con los animales en el campus universitario. Adriana decide convertir al grupo
estudiantil en un referente de la buena gestion de la proteccion animal en Santander,
entonces en el afio 2002 se crea la Asociacion Humanitaria de Rescate Animal —
AHURA- como una organizacion sin animo de lucro que se regiria por preceptos
claros como la esterilizacién, la vacunacion y la creacion de mecanismos que
permitieran la concientizacién de las personas a adoptar antes que comprar una
mascota.

La Asociacién comenzo6 formalmente a vincular simpatizantes y con el apoyo de
ellos empez6 a obtener recursos propios generados de donaciones y aportes de
socios. Pero las necesidades eran cada vez mayores entonces Adriana decidié
comprar el centro veterinario FAUNA en el afio 2003, centro que le ofrecia los
servicios veterinarios a la AHURA. Debido a esta compra la organizacién redujo
significativamente los costos, obtuvo facilidad en el servicio e instalaciones para el
albergue de los animales de paso y logré promocioén y difusion ya que el centro
veterinario ademas de servirle a AHURA en estos aspectos, siguié siendo un
negocio lucrativo y operando normalmente.

En el afio 2006 con alcancias en los establecimientos comerciales, AHURA
recolecto dinero el cual destiné para procesos quirdrgicos como la esterilizacién. En
el afio 2007 ésta emprendedora buscéd varias alternativas para desarrollar su
proyecto de grado, pero decidié no optar por ninguna ya que estas requerian que
dejara de trabajar para AHURA. Asi que desistié de la busqueda de su proyecto de
grado y por lo tanto no obtuvo el titulo que la certificaba como profesional.

Debido a la experiencia obtenida por Adriana con AHURA, en diciembre del afio
2013 fue nombrada miembro de la Junta Municipal Defensora de Animales de
Bucaramanga y en marzo del afio 2014 le otorgan el titulo profesional de ingeniera
industrial debido a un acuerdo estipulado por la universidad en el que refiere que a
través de experiencia laboral homologable de minimo 5 afios se puede acceder a
este reconocimiento.
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AHURA, a septiembre del afio 2014, ha ayudado a cerca de ocho mil animales y
recibe aportes mensuales fijos por 3 millones de pesos provenientes de socios
activos. Por otra parte, el centro veterinario FAUNA vende en promedio 42 millones
de pesos mensuales en productos y servicios veterinarios, lo que le permite ser
rentable y brindar a la AHURA procedimientos antes no costeables en animales de
la calle, asi como las instalaciones para el hogar de paso de perros y gatos y generar
una conciencia animal en clientes y allegados promocionando la asociacion.

OBJETIVOS

o Analizar los criterios de sostenibilidad financiera para determinar si la
organizacion es vulnerable o sostenible financieramente.

o ldentificar las oportunidades y amenazas de AHURA, como también las
fortalezas y debilidades que presenta, logrando un acercamiento a las
posibilidades reales de esta entidad en la region.

o Desarrollar ideas que permitan la construccion de modelos de negocios
factibles para ver el emprendimiento sin animo de lucro como una
oportunidad viable de creacién de empresa.

PUBLICO OBJETIVO

Los estudiantes de la catedra Creacion de Empresas son el publico objetivo para
los casos de estudio que se exponen en este proyecto, catedra que tiene como
prerrequisito haber visto y aprobado la asignatura Direcciéon Empresarial I. Los
contenidos tedricos que se requeriran para el analisis de los casos corresponden
principalmente a temas tratados en dicha asignatura, como toma de decisiones y el
manejo de la informacién contable y fuentes de financiacion de largo y corto plazo.

ESTRATEGIA DE LA ENSENANZA

En una clase previa a la implementacion el profesor debe realizar una breve
introduccién sobre las entidades sin animo de lucro y entregar a los estudiantes los
casos de estudio, la lectura de cada caso se realiza en horario extra clase, ademas
el estudiante debe aplicar el test de la salud financiera (Ver ANEXO H. Test de la
salud financiera) al caso que le corresponda, evaluando el cumplimiento de las
practicas que componen cada uno de los criterios presentados.
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Las preguntas que dan apertura a la discusion en clase son las siguientes:

o 1. ¢Qué desaciertos en la gestion se pueden identificar en el caso y como
evitar futuros errores de este tipo?

o 2. ¢Cuales son las fuentes de financiacion de la organizacion y qué otras
estrategias de financiacion les sugiere?

o 3.¢Qué fortalezas se pueden destacar y qué oportunidades se hacen visibles
para la organizacion?

o 4. ¢(Cuél es el impacto del entorno en la empresa? y ¢ qué impacto tiene la
empresa en el entorno?

o 5. ¢Resulta interesante la organizacion para el perfil profesional de un
ingeniero industrial?

o 6. Desde la perspectiva de relacion: impacto social-costo-beneficio
¢considera usted que se debe continuar con las operaciones o cerrar la
organizacion?

o 7. ¢De acuerdo a los criterios de sostenibilidad financiera, en cuales la
organizacién se presenta vulnerable?

ANALISIS DEL CASO

o 1. ¢Qué desaciertos en la gestion se pueden identificar en el caso y cédmo
evitar futuros errores de este tipo?

En el caso no se evidencia ningun desacierto. En general la gestion llevada a cabo
por Adriana Lucena para AHURA, se puede catalogar como impecable. Esta mujer
tomo decisiones que llevaron al éxito a la asociacion, como la adquisicién del Centro
Veterinario FAUNA. Su dedicaciéon y liderazgo lograron que la organizacion se
mantuviera en el tiempo con reconocimientos que datan de su buena gestion.

o 2. ¢Cuales son las fuentes de financiacion de la organizacion y qué otras
estrategias de financiacion les sugiere?

La AHURA ha desarrollado diversas herramientas de recaudacion de fondos en el
transcurso de los afios. La realizacion de grandes eventos como exposiciones de
arte, congresos, eventos académicos y eventos musicales, en los que recibe
ganancias por la venta de la boleteria, es una de ellas. Por otro lado con alcancias
en los establecimientos comerciales haciendo alusion al proyecto de recoleccién de
fondos “ayudanos a ayudar” y con la elaboracién de tarjetas navidefias con
fotografias de animales rescatados disponibles para la venta, la asociacion ha
recolectado fondos significativos.
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Otras posibles estrategias de financiacion que podria llevar a cabo la asociacion son
por ejemplo:

> Los circulos de donacién, ya que son particularmente ventajosos en la
consecucién de recursos menos tangibles como nuevos voluntarios, nuevos
contactos, prestigio y nuevos donantes, estos implican grupos de individuos que
ponen en comun sus recursos y luego deciden juntos dénde donarlos.

> Debido a que la asociacion cuenta con altos reconocimientos y posee experiencia
en su labor, podria implementar los eventos mediaticos de caridad, integrando
celebridades en sus campafas publicitarias para construir redes que animan a dar

o 3. ¢Qué fortalezas se pueden destacar y qué oportunidades se hacen
visibles para la organizacion?

Las fortalezas que se pueden destacar en el caso de AHURA son:

> Se rige por preceptos claros que le permiten no desviarse de su labor.

> Opera en colaboracién con otras entidades.

> Su causa social cuenta con muchos simpatizantes.

> La administracion de la organizacion es profesional, decidida y acertada.

> Variedad de técnicas innovadoras de recaudacion de fondos.

> Articula a celebridades en los eventos que realiza.

> Reconocimientos como miembro oficial de organizaciones mundiales.

> Comercializacion de productos como tarjetas navidefas.

> Contar con los servicios del Centro Veterinario FAUNA.

> Participacion en eventualidades del entorno.

> Experiencias reconocidas en seminarios médicos de manejo de enfermedades
virales en caninos.

> Reconocimientos por entidades locales como referente de la buena gestion en la
proteccién animal.

> Aportes mensuales fijos provenientes de socios activos.

> Independencia de fondos de recoleccion para la realizacién de sus actividades.

Contando con el buen posicionamiento local y regional que se ha ganado con
reconocimientos de entidades gubernamentales y apoyo de miles de simpatizantes,
las oportunidades que se hacen visibles para la AHURA radican en la expansion de
sus labores a nivel nacional.
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o 4. ¢(Cuél es el impacto del entorno en la empresa? y ¢,qué impacto tiene la
empresa en el entorno?

La problematica de los animales abandonados, se traduce para AHURA en el
sufrimiento de estos seres vivos por estar en esa condicidon. El maltrato, descuido y
hambre, son consecuencias de factores como la no esterilizacion y la inconciencia
e intolerancia de las personas.

La AHURA por su parte ha logrado ser un referente de la buena gestion en la
proteccion animal. Ha tenido un impacto significativo en el Area Metropolitana de
Bucaramanga, debido a la cantidad de animales a los que ha ofrecido su ayuda,
rescatando a algunos de la muerte. Con el fin de acabar con el sufrimiento y el abuso
del que son victimas los animales que deambulan por las calles esta atenta a la
creacion de mecanismos que permiten que las personas tomen conciencia y
recurran a la adopcion en el momento de adquirir una mascota.

o 5. ¢Resulta interesante la organizacion para el perfil profesional de un
ingeniero industrial?

Si y aunque no se le haga promocién para que profesionales ayuden a su labor, la
organizacion se muestra atractiva por el éxito alcanzado convirtiéndose en un buen
referente en la hoja de vida de cualquier profesional. Un ingeniero industrial podria
ayudar en la solidificacién de propuestas nuevas que garanticen un futuro sostenible
y en la gestién de nuevos proyectos que involucren expansion.

o 6. Desde la perspectiva de relacion: impacto social-costo-beneficio
¢considera usted que se debe continuar con las operaciones o cerrar la
organizacion?

Definitivamente el impacto social generado a través de una excelente gestion, se
traduce en altos beneficios para la sociedad en general pero sobre todo para
guienes mas necesitan ayuda los animales. Con unos costos monetarios menores
a los ingresos recibidos la AHURA traza un camino por el que puede seguir
operando exitosamente.

o 7. ¢De acuerdo a los criterios de sostenibilidad financiera, en cuales la
organizacion se presenta vulnerable?

En el criterio 1: equilibrio en el balance y rendicion de cuentas, la asociacion
muestra excelente manejo de la contabilidad, tiene un software especializado que
le permite llevar un registro organizado y confiable, ademas reporta estados
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financieros anuales y la rentabilidad financiera es evaluada desde el impacto
misional de los programas que ofrecen. Por lo tanto en la evaluacion de este criterio
la organizacion es SOSTENIBLE

En el criterio 2: diversificacion de ingresos no comerciales, la AHURA muestra el
desarrollo de un plan de recaudacion de fondos coherente en el tiempo. Es asi como
ha incorporado técnicas innovadoras para no depender de solo una fuente de
ingresos no comerciales, como la recoleccidon de dinero por medio de alcancias en
los centros comerciales y también diversidad de eventos en los que han estado
presentes diferentes celebridades. La organizacion cuenta con una base datos de
donantes y voluntarios a quienes continuamente vincula en sus actividades. En
consecuencia, AHURA es SOSTENIBLE en la evaluacion de este criterio.

En el criterio 3: gastos de administracién, la AHURA en sus estados financieros
muestra menores gastos administrativos que de operacién, incluye los gastos de
recaudacion en los gastos operacionales y combina efectivamente los gastos de
recaudacion con otras actividades por ejemplo en la difusion de sus eventos hacen
énfasis en la donacién. Sin embargo una practica que no se evidencia es mostrar el
personal o la junta directiva de la asociacién en la pagina web; no se puede
identificar, ni sus nombres ni su hoja de vida. A pesar de no cumplir con esta buena
practica AHURA es SOSTENIBLE en la evaluacion de este criterio, sin embargo se
recomienda poner en marcha la actividad mencionada.

En el criterio 4: margenes de operacion, la asociacion muestra un margen operativo
positivo al terminar el afio 2013 y cuenta con diversas fuentes de ingresos; debido
a esto mantiene un superavit que le permite operar normalmente antes de tener que
recortar la calidad en los servicios que ofrece. Por otra parte no existe evidencia de
un reporte de despilfarros y/o actividades que no dan resultados ni de realizacion
de benchmarking para encontrar las mejores practicas operativas en organizaciones
que trabajan por la proteccion animal. Se concluye que la asociacion es
SOSTENIBLE en este criterio y se le recomienda realizar los reportes y actividades
mencionadas.

En el criterio 5: ingresos comerciales, AHURA ha realizado grandes eventos
musicales, artisticos y de entretenimiento de los cuales ha obtenido ingresos por
venta de boleteria, también ha creado productos como tarjetas navidefias,
elaboradas con fotografias de los animales rescatados y que representan bonos de
diferentes valores en pesos los cuales estan a la venta en épocas de navidad. Las
actividades comerciales son separadas de las operaciones cotidianas de la
organizacién, con un personal independiente. A estas actividades acuden muchos
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simpatizantes de la organizacion dejando ingresos significativos. En consecuencia,
AHURA es evaluada como una organizacion SOSTENIBLE en este criterio.

En el criterio 6: suficiencia de capital, AHURA ofrece una propuesta de valor
atractiva para los inversionistas, permitiéndoles vincularse con la asociacion en las
diferentes actividades e invitandolos de cortesia a los eventos musicales; la
organizaciéon también hace reconocimientos publicos de los inversionistas y de los
aportes recibidos por ellos, ademas comunica las actividades especificas en las que
se ha invertido su dinero. Respecto a la practica sugerida, de reinversion de
utilidades, la organizacién no ha reinvertido ingresos pero a pesar de esto consigue
una base de capital suficiente gracias a un aporte mensual fijo de los socios. AHURA
es SOSTENIBLE en la evaluacion de este criterio y se le recomienda explorar
opciones de reinversion.

LECTURAS ADICIONALES
Adicional a la lectura del caso de estudio se recomienda a los estudiantes visitar la

pagina web http://www.ahurarescue.org/ donde podran ampliar y actualizar su
informacion sobre la AHURA.

Para el estudio de la sostenibilidad es pertinente discutir temas ligados a la
administracion de las ESALES, constitucion legal y clasificacion de las ESALES,
factores externos e internos que afectan la forma de operacién de estas empresas,
mecanismos de financiacion, diferencias entre emprendimientos lucrativos y
emprendimientos no lucrativos, para tener una visibn global del manejo
administrativo de las entidades sin animo de lucro.
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7. ANALISIS DE BUENAS PRACTICAS EN LOS CASOS EXPUESTOS

Con la finalidad de medir el estado actual de la salud financiera de las
organizaciones sin animo de lucro expuestas en los casos de estudio, se aplico el
test de la salud financiera (Ver ANEXO H. Test de la salud financiera de
organizaciones sin animo de lucro), el cual evalia el cumplimiento de las buenas
practicas identificadas y recopiladas en la revision de literatura, y se sefialo si, para
cada uno de los criterios las empresas son SOSTENIBLES o VULNERABLES
financieramente.

Se registr6 el cumplimiento de practicas destacadas en cada una de las
organizaciones expuestas en los casos de estudio, correspondientes a las practicas
del analisis de contenido web realizado a empresas exitosas sin animo de lucro en
el mundo. A continuacion se muestran los resultados obtenidos del andlisis de la
salud financiera de las tres organizaciones documentadas en los casos de estudio:

7.1 EVALUACION DE LA SALUD FINANCIERA- FUNDACION ARTEMISIA

En el criterio 1: equilibrio en el balance y rendicion de cuentas, se presentan
estados financieros anuales, sin embargo cabe anotar que la contabilidad no parece
ser registrada mensualmente o ser llevada con rigurosidad ya que a la hora de dar
razon por los ingresos en varias ocasiones se mencionan como un estimado, no se
conoce con cifras si los programas estan generando pérdidas o ganancias. No
existen medidas para evaluar los programas en cuanto al beneficio econdmico
generado. Por lo tanto en la evaluacion de este criterio la organizacién es
VULNERABLE.

En el criterio 2: diversificacion de ingresos no comerciales, la organizacion cuenta
con el apoyo de entidades como el Ministerio de Cultura y el Instituto Municipal de
Culturo y Turismo de Bucaramanga para financiar algunos eventos y programas
ofrecidos. Sin embargo de acuerdo a lo observado, en la cultura de los socios
fundadores existe una mentalidad de “no recibir nada regalado” y debido a esto la
fundacién no se ha abierto a mas fuentes de financiacion como las donaciones y no
ha desarrollado técnicas innovadoras de recaudacion de fondos. En consecuencia,
la organizacion es VULNERABLE ya que depende mayormente de los recursos de
los socios para operar.

En el criterio 3: gastos de administracion, Artemisia muestra en sus estados
financieros menos gastos administrativos que gastos operativos. También muestra
en su pagina web el personal calificado que trabaja para la organizacion, con
suficiente informacién acerca de su carrera profesional. La fundaciéon no combina
los gastos de recaudacion con otras actividades ya que en los catalogos, volantes,
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y sitios donde promociona los eventos, no existe difusion para recaudar fondos. En
este criterio la organizacion se evalia como SOSTENIBLE y se recomienda hacer
combinacion en la promocion de eventos con difusion de recaudacion de fondos,
como donaciones.

En el criterio 4: margenes de operacion, Artemisia presenta en el estado de
resultados a Diciembre de 2013, la cuenta de ingresos en (0) y un déficit aproximado
de 3 millones de pesos en los resultados operativos. Por otra parte, no existe
evidencia de un reporte de despilfarros y/o actividades que no dan resultados, pero
si realiza benchmarking para encontrar las mejores précticas operativas de
organizaciones a nivel mundial que también promueven el arte. La organizacion es
evaluada en este criterio como VULNERABLE y se le recomienda generar a pronto
plazo actividades que le generen ingresos.

En el criterio 5: ingresos comerciales, la fundacién no ha emprendido actividades
comerciales que le generen ingresos significativos. Las ventas de bebidas que se
realizan basicamente los dias de apertura de las exposiciones y los ingresos que
recibe por la estadia de los residentes al disponer de la casa, son las actividades
que hasta el momento ha emprendido. La organizacion tiene proyecciones y cuenta
con el potencial de involucrar actividades que le generen ingresos significativos y la
hagan sostenible, como el servicio interno del café, la venta de accesorios y
recordatorios artisticos. Artemisia es evaluada como VULNERABLE en este criterio,
y se le recomienda que las proyecciones de ingresos comerciales que ha ideado las
efectle lo mas pronto posible.

En el criterio 6: suficiencia de capital, Artemisia presenta una propuesta de valor
muy atractiva para la comunidad brindando diferentes programas y eventos para el
entretenimiento y bienestar de quienes la visitan. Sin embargo, la organizacién no
se ha mostrado atenta a ofrecer una propuesta de valor a los inversionistas que
podrian estar interesados en la fundacion, no ha contactado ni ofrecido algun
beneficio a inversionistas potenciales. Debido a esto, Artemisia es evaluada como
VULNERABLE en este criterio y se le recomienda fortalecer las relaciones con los
inversionistas.

7.2 EVALUACION DE LA SALUD FINANCIERA- CORPORACION CDT DE GAS
El CDTdeGAS es un ejemplo en cuanto a estructura organizacional en un ambiente
técnico - investigativo consolidado, que se construyo con el esfuerzo organizado de
varios investigadores logrando asi la sostenibilidad financiera, de manera general
se puede afirmar que cumple con los criterios del modelo de salud financiera y con
muchas de las practicas prometedoras. A continuacion se explica la forma en que
se cumplen los criterios.
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Criterio 1: Equilibrio en el balance y rendicién de cuentas. Desde sus inicios el
CDTdeGAS ha realizado los registros de ley y ha registrado su contabilidad
rigurosamente, dada su conformacion por asociados tecnoldgicos Yy lo dispuesto
por los estatutos, las pautas sefaladas por la Asamblea General y los lineamientos
internos. Esta rigurosidad y exactitud con que se ha mantenido esta buena practica
le hace SOSTENIBLE, Ademas es una institucion que busca renovarse
constantemente y mejorar sus procesos, a través de la evaluacion de su
desemperio,; esto les ha permitido llegar a ser el ente regulador de las empresas
del sector y recientemente ha iniciado un proceso de gestion de conocimiento.

Criterio 2: Diversificacion de ingresos no comerciales. El CDT de GAS desde sus
inicios trabajo con recursos de gobierno a través de COLCIENCIAS; aunque en la
actualidad estos ingresos solo representan el 10% de su ingreso total, la
organizacioén vigila que esta siga siendo una fuente de ingresos estable. También
han destinado un lugar en su pagina web abierto a Donaciones en Investigacion y
Desarrollo Tecnoldgico y aplica a las convocatorias que con este propoésito abre
COLCIENCIAS. Ademas actualiza y fortalece sus relaciones con asociados
tecnologicos con reuniones periédicas y con el Departamento Administrativo de
Ciencias, Tecnologia e Innovacién. En este aspecto la organizacion se muestra
SOSTENIBLE.

Criterio 3: Gastos de administracion. Los gastos de administracion de la
Corporacion CDT de GAS, son siempre menores a los gastos operativos y es
SOSTENIBLE. La administracion estd a cargo de los siguientes Organos en
conformidad con lo dispuesto por los estatutos:

Revisoria Fiscal: vela por el buen manejo de los recursos del CDT de GAS y por el
cumplimiento de las normas legales de la organizacion

Contador y Asistente Administrativo y Financiero: tienen la responsabilidad de
manejar el sistema contable de la empresa.

Criterio 4. Margenes de operacion. Desde 2006 la curva de crecimiento del
CDTdeGAS ha sido positiva, con una variacion del 10 al 11% anual, demostrando
ser SOSTENIBLE FINANCIERAMENTE. Actualmente el 90% de sus ingresos
proviene de la industria y el 10% de proyectos presentados a COLCIENCIAS. La
nomina asciende a los 200 millones de pesos y cuenta con 70 integrantes. El
aprendizaje, implica arriesgar y equivocarse y esto cuesta a la organizacion pero
son costos necesarios que se manejan bajo el principio de austeridad. Todos los
procesos son documentados y naturalmente se registran las experiencias y
aprendizaje adquiridos a través de estas.
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Criterio 5: Ingresos comerciales. La dependencia de ingenieria se encargd de
comercializar los servicios de laboratorio, logrando convertir suefios en realidad. La
SOSTENIBILIDAD FINANCIERA se ha logrado gracias al despliegue en actividades
para el sector gas que le ha permitido gran bienestar econémico a la organizacion.
En el portafolio de servicios se puede apreciar como el CDTdeGAS ha diversificado
sus servicios, logrando ingresos comerciales y por tanto la sostenibilidad financiera.

En el proceso de produccidon y procesamiento del gas el CDT de GAS respalda a
las empresas productoras con simulaciones computacionales avanzadas
analizando plantas de gas, flujos de fluidos liquidos, gaseosos y multifasicos,
procesos de transporte y transferencia de masa y calor.

En el proceso de transporte y distribucion, el CDT de GAS apoya la industria con la
trazabilidad de laboratorios de calibracion de medidores de gas y ensayos de
calidad del gas. EI CDT de GAS evalua la conformidad, brinda trazabilidad a las
mediciones y proyecta y ejecuta soluciones efectivas en lo técnico y econémico.

Criterio 6: Suficiencia de capital. El CDTdeGAS cuenta con una reserva de capital
que permite estabilidad y sostenibilidad cuando el sector gas no requiere sus
servicios. También le permite, especializar investigadores en ciertas areas a través
de especializaciones a nivel nacional e internacional, acrecentando su capital
humano. El cumplimiento de este dltimo criterio nos demuestra que el CDTdeGAS
es una organizaciéon SOSTENIBLE.

7.3 EVALUACION DE LA SALUD FINANCIERA- ASOCIACION HUMANITARIA
DE RESCATE ANIMAL —AHURA-

En el criterio 1: equilibrio en el balance y rendicién de cuentas, la asociacion
muestra excelente manejo de la contabilidad, tiene un software especializado que
le permite llevar un registro organizado y confiable, ademas reporta estados
financieros anuales y la rentabilidad financiera es evaluada desde el impacto
misional de los programas que ofrecen. Por lo tanto en la evaluacién de este criterio
la organizacion es SOSTENIBLE

En el criterio 2: diversificacién de ingresos no comerciales, la AHURA muestra el
desarrollo de un plan de recaudacion de fondos coherente en el tiempo. Es asi como
ha incorporado técnicas innovadoras para no depender de solo una fuente de
ingresos no comerciales, como la recoleccion de dinero por medio de alcancias en
los centros comerciales y también diversidad de eventos en los que han estado
presentes diferentes celebridades. La organizacion cuenta con una base datos de
donantes y voluntarios a quienes continuamente vincula en sus actividades. En
consecuencia, AHURA es SOSTENIBLE en la evaluacion de este criterio.
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En el criterio 3: gastos de administracion, la AHURA en sus estados financieros
muestra menores gastos administrativos que de operacion, incluye los gastos de
recaudacion en los gastos operacionales y combina efectivamente los gastos de
recaudacion con otras actividades por ejemplo en la difusion de sus eventos hacen
énfasis en la donacion. Sin embargo una practica que no se evidencia es mostrar el
personal o la junta directiva de la asociacion en la pagina web; no se puede
identificar, ni sus nombres ni su hoja de vida. A pesar de no cumplir con esta buena
practica AHURA es SOSTENIBLE en la evaluacién de este criterio, sin embargo se
recomienda poner en marcha la actividad mencionada.

En el criterio 4: margenes de operacion, la asociacion muestra un margen operativo
positivo al terminar el afio 2013 y cuenta con diversas fuentes de ingresos; debido
a esto mantiene un superavit que le permite operar normalmente antes de tener que
recortar la calidad en los servicios que ofrece. Por otra parte no existe evidencia de
un reporte de despilfarros y/o actividades que no dan resultados ni de realizacion
de benchmarking para encontrar las mejores practicas operativas en organizaciones
que trabajan por la proteccion animal. Se concluye que la asociacion es
SOSTENIBLE en este criterio y se le recomienda realizar los reportes y actividades
mencionadas.

En el criterio 5: ingresos comerciales, AHURA ha realizado grandes eventos
musicales, artisticos y de entretenimiento de los cuales ha obtenido ingresos por
venta de boleteria, también ha creado productos como tarjetas navidefias,
elaboradas con fotografias de los animales rescatados y que representan bonos de
diferentes valores en pesos los cuales estan a la venta en épocas de navidad. Las
actividades comerciales son separadas de las operaciones cotidianas de la
organizacién, con un personal independiente. A estas actividades acuden muchos
simpatizantes de la organizacién dejando ingresos significativos. En consecuencia,
AHURA es evaluada como una organizaciéon SOSTENIBLE en este criterio.

En el criterio 6: suficiencia de capital, AHURA ofrece una propuesta de valor
atractiva para los inversionistas, permitiéndoles vincularse con la asociacion en las
diferentes actividades e invitindolos de cortesia a los eventos musicales; la
organizacion también hace reconocimientos publicos de los inversionistas y de los
aportes recibidos por ellos, ademas comunica las actividades especificas en las que
se ha invertido su dinero. Por otra parte, la organizacion no ha destinado sus
ingresos para reinvertirlos, a pesar de esto consigue una base de capital suficiente
gracias a un aporte mensual fijo de los socios. AHURA es SOSTENIBLE en la
evaluacion de este criterio y se le recomienda explorar opciones de reinversion.
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Luego de evaluar la salud financiera de cada una de las tres organizaciones
expuestas en los casos de estudio, se concluye que una empresa puede ser
sostenible o vulnerable dependiendo del criterio en el cual se evalle. Los casos
expuestos permiten ver dos realidades: el éxito y el fracaso financiero, aclarando
que este ultimo no ha repercutido en el cierre ni en el cese de las operaciones de
las organizaciones estudiadas.

8. IMPLEMENTACION DE CASOS EN EL AULA

Con el proposito de implementar los casos de estudio en la clase de creacion de
empresas se contacté previamente a la profesora encargada de la asignatura, a
quien se expusieron los casos dando una idea general de cada uno y la metodologia
a utilizar durante el ejercicio, preparada siguiendo las consideraciones The case
study Handbook. Harvard Business School. (Ver ANEXO I. Consideraciones para la
Implementacién del caso en el aula). Se entregaron al docente tres folletos,
correspondientes a cada uno de los casos y las notas de ensefianza respectivas.

La actividad de implementacion de los casos se llevo a cabo con el grupo L2 de la
asignatura creacion de empresas en el horario de 6 p.m. a 8 p.m. el dia Jueves 16
de Octubre de 2014. Un curso que presenta un ambiente de respeto mutuo
instructor-estudiantes y entre estudiantes, dinamico, participativo en cuanto aporte
de ideas, analisis y experiencias personales en el desarrollo de las discusiones de
clase (Ver ANEXO J. Evidencia fotografica de la implementacién de los casos en el
aula 'y en el Moodle).

El contenido desarrollado en la clase anterior correspondia a las formas de
constituciéon legal de empresas, en la que la profesora habia expuesto las formas
de retorno econdémico y social en los dos sectores: lucrativo y no lucrativo, este tema
ofrecié una contextualizacién y un escenario adecuado para abordar los casos. Se
presenté la agenda de clase, en la que se invitd a los estudiantes a disponerse para
la discusién de los casos considerando diferentes puntos de vista.

La presentacion del proyecto se realizé en un ambiente de formalidad y seriedad,
se expuso la hipotesis de la investigacion y el propdsito de evaluar este aspecto en
tres organizaciones sin animo de lucro del area metropolitana de Bucaramanga, se
compartieron algunos detalles acerca del background del proyecto?®®, cada

286 Tomando como base la revisidn de literatura las autoras del proyecto presentaron la investigacion
“Buenas practicas de sostenibilidad financiera: el caso del desarrollo acelerado de las organizaciones no
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estudiante recibié uno de los tres casos de estudio, impreso con sus anexos y se
invitd a realizar lectura atenta del caso, subrayando puntos sobresalientes de la
historia; para esta actividad se destinaron 20 minutos.

Concluido el tiempo de lectura individual, se abrio la discusion de los casos con las
preguntas preparadas, éstas fueron formuladas por las autoras quienes actuaron
como monitoras de la discusion y el contenido de la discusion estuvo a cargo de los
estudiantes quienes se mostraron bien equipados en cuanto al contenido de la
historia. A continuacién se presentan algunas respuestas que reflejan una discusion
que desperto interés, conexion y cercania con las organizaciones por parte de los
alumnos.

“En cuanto a gestion AHURA me parecié muy buena, porque es muy conocida en
el gremio, podria montar franquicias en otras ciudades”... “complementando — otro
estudiante — ella podria desarrollar alianzas para fortalecer la publicidad, crecer
mucho mas y ampliar la cobertura de su organizacion”. “Yo llevo mi perrita a la
veterinaria FAUNA — otra estudiante — y pienso que estan super bien en cuanto a
redes sociales Facebook, twitter, blog sus servicios son excelentes”

‘En el caso ARTEMISIA... Su fundadora cerré la posibilidad de aportes por
donaciones desde el comienzo y durante los primeros afios de una empresa es
importante acoger cualquier tipo de ayuda”.

“EICDT_de_GAS tuvo financiacion de muchas entidades al principio, y se enfocaron
tanto en el conocimiento que al principio descuidaron su parte administrativa y por
tanto su parte financiera y tuvieron bastantes tropiezos hasta que lograron la
financiacion de COLCIENCIAS” — otra estudiante — “pero después cuenta que ya
no se apoyaba principalmente en COLCIENCIAS sino que recibian sus recursos por
capacitaciones y servicios a empresas del sector gas”

“Considero que ARTEMISIA tiene muy bien organizadas las actividades pero
también podrian ir a colegios, y a otros lugares para llegar a otros nifios que tal vez
no tengan la oportunidad de ir a la casa ARTEMISIA”.

“Las grandes fortalezas del CDT son dos: primero que todos los jévenes que han
trabajado en este grupo han sido muy buenos, ninguno ha sido expulsado, y la
segunda es que después de una buena administracion lograron muchos éxitos”

lucrativas coreanas”. Con la que obtuvieron el primer puesto en el Concurso “Jovenes investigadores de
estudios coreanos” y fueron invitadas al lll Encuentro de Estudios Coreanos en Colombia.
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“...Estan alerta a innovar y desarrollar soluciones para las empresas del sector gas
y apoyan mucho a los estudiantes universitarios dandoles la oportunidad de
capacitarse ... aunque hay cobertura de gas natural en el pais, aun faltan muchos
lugares y tienen la oportunidad de llegar mas alla”

“Gracias a su sensibilidad Adriana vio una oportunidad en el entorno y después de
que creo la asociacidn, ha logrado crear conciencia en las personas de la ciudad...
no lo vio como algo lucrativo al principio pero después fue una oportunidad de
prestacion de servicios en algo que la gente gasta mucho dinero y son sus
mascotas”

“En el caso de ARTEMISIA, da la posibilidad a que jévenes y nifios de estratos bajos
tengan acceso a la cultura... y la sociedad le aporta a la organizacion artistas con
talentos para asi tener una oferta cultural”.

Se concluyé la clase agradeciendo aportes del docente y de los estudiantes y
manifestando a quienes tuvieran interés de leer los otros casos que los pueden
encontrar en la plataforma Moodle de la asignatura creacion de empresas y también
en el trabajo de grado publicado en la pagina web de la Biblioteca de la Universidad
Industrial de Santander.

8.1 EVALUACION DE LOS CASOS DE ESTUDIO IMPLEMENTADOS EN EL
AULA

De acuerdo con el manual de escritura de casos?®’, es importante evaluar la
idoneidad del caso una vez que se utiliza en clase. Con este propdésito se realizo
una entrevista a la profesora de la asignatura Creacién de empresas, grupo L2
LEONOR DUARTE vinculada a la Escuela de Estudios Industriales y empresariales
como docente céatedra siguiendo la metodologia de evaluacion de casos del Case
centre (Ver ANEXO K. Evaluacién del caso) A continuacion las preguntas en
consideracion y la respuesta de la docente:

o ¢Se lograron los objetivos educativos? A saber:

287 CASE CENTRE. (2006). Writing Case Studies: A Manual. Adapted for use by the online Learning
centre.
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-Analizar los criterios de sostenibilidad financiera para determinar si la organizacion
es vulnerable o sostenible financieramente.

-ldentificar las oportunidades y amenazas de la organizacion, como también las
fortalezas y debilidades que presenta, logrando un acercamiento a las posibilidades
reales de esta entidad en la region.

-Desarrollar ideas que permitan la construccidon de modelos de negocios factibles
para ver el emprendimiento sin animo de lucro como una oportunidad viable de
creacion de empresa.

Los estudiantes efectivamente identificaron oportunidades, amenazas y fortalezas
en estas organizaciones y se inquietaron sobre la forma en que estas entidades se
sostienen y todos mostraron acuerdo en considerar que son organizaciones
importantes para la sociedad y por tanto la necesidad de que continlen existiendo.

En cuanto al tercer objetivo, el modelo permite visualizar formas de estructurar los
negocios considerando varias alternativas diferentes a las que los estudiantes
tradicionalmente tienen en mente, pienso que en cuanto a este objetivo, ellos
estarian en mayor capacidad de formular ideas y estructurar otros modelos de
negocio en una etapa mas avanzada de la asignatura, sin embargo se pudo apreciar
que el ejercicio les permitié visualizar otras posibilidades de empresa y plantear
otras alternativas.

o ¢El debate es relevante para lo que se queria emitir o tuvo que transgredir en
temas secundarios?

Los estudiantes presentaron opiniones de mucha profundidad y muy bien
sustentadas, lograron identificar las fuentes de financiacion de las empresas no
lucrativas y algunas fallas de gestién en las organizaciones, otras respuestas
estuvieron un poco mas ligeras, pero aun asi todas estas respuestas aportaron a
una discusion enriquecedora. Su participacion muestra que comprendieron el caso.

o ¢Los estudiantes tienen el detalle suficiente para considerar el caso?
¢Demasiados detalles?

La informacién fue suficiente para poner a los estudiantes en contexto y que
reflexionaran sobre la hipdtesis de investigacion, se pudo apreciar que los que
participaron tenian mucha propiedad sobre el tema y esa propiedad se las dio la
informacion que obtuvieron de los casos.

o ¢Fue el caso correspondiente al tema de trabajo en que los estudiantes se
encontraban?
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El capitulo que se esta abordando en clase es de tipo conceptual y se esta
analizando emprendimiento en diferentes lineas incluso se ha hablado de
emprendimiento como involucrarse en empresas que ya existen para fortalecerlas
y se ha discutido acerca de las opciones de empresa lucrativas y sin &nimo de lucro,
entonces el ejercicio de discusion de los casos fortalecio la ilustracion de estas dos
posibilidades, por tanto muy pertinente pero, los casos también podrian ser muy
buen ejemplo para el momento en que se inicia el tema de construccién de modelos
de negocio para que los estudiantes también vean otras alternativas y puedan surgir
otras ideas que planteen modelos de negocio para organizaciones de este tipo.

o ¢Los estudiantes encuentran el caso estimulante e informativo?

Considero que si, porque la participacion estuvo muy nutrida. Los estudiantes
guerian expresar sus opiniones y el caso fue la herramienta para lograr esto. Es
estimulante para los estudiantes tener casos regionales y haber tenido la posibilidad
de conocer las empresas sobre las que se esta discutiendo, mas aun sabiendo que
son emprendimientos de egresados UIS.

152



9. CONCLUSIONES

De acuerdo a la revision de literatura de la sostenibilidad financiera de las empresas
sin &nimo de lucro se concluye que:

o El sector terciario es un componente estratégico para el estado en el proceso
de planeacién urbana porque es una alternativa para proveer servicios de bienestar
a la comunidad, estas organizaciones "cubren una brecha donde el Estado a veces
no puede llegar y donde muchas empresas privadas no tienen intereses"?%8,

o Una organizacion sin animo de lucro es financieramente sostenible cuando a
corto, mediano y largo plazo puede: mantener equilibrio en el balance haciendo
rendicion de cuentas, diversificar y distribuir las fuentes de ingresos, reducir gastos
administrativos, obtener margenes de operacion altos, generar ingresos
comerciales y mantener una base de capital suficiente.

o Mantener una contabilidad confiable, utilizar un programa de evaluacion para
demostrar valor, utilizar los informes anuales para comunicar resultados, desarrollar
un plan de recaudacion de fondos coherente, incorporar técnicas innovadoras de
recaudacion de fondos, fomentar las relaciones con los donantes, incluir los gastos
de recaudacion en los gastos operacionales, combinar los gastos de recaudacion
con otras actividades, reducir los gastos administrativos, aumentar ingresos y
reducir gastos operativos, emprender actividades comerciales en forma gradual,
separar la actividad comercial de las operaciones del dia a dia, realizar grandes
eventos, reinvertir y fortalecer las relaciones con los inversionistas, son las buenas
practicas encontradas en la literatura para que una organizacién sin animo de lucro
sea sostenible financieramente en el tiempo.

En cuanto a la metodologia de investigacion implementada en este proyecto se
concluye que:

o La evaluacion utilizada en la investigacion exploratoria de contenidos web,
es una herramienta que brinda parametros financieros a cualquier empresa no
lucrativa que busque identificar las practicas que cumple y aquellas que no cumple
para ponerlas en accion, con el fin de lograr la sostenibilidad en el largo plazo.

288 | COLOMBIANO. (3 de Junio de 2013). Entidades sin d&nimo de lucro: gran impacto, a veces
invisible. (GARCIA, T. Entrevistador).
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o Los casos de estudio documentados en este proyecto permiten conocer el
estado de la salud financiera de empresas sin animo de lucro locales, se observa
que asi como hay organizaciones financieramente sostenibles también existen
algunas en condicion de vulnerabilidad para las cuales es necesario implementar
practicas que contribuyan al alcance de su mision social y de su sostenibilidad
financiera.

o Las Entidades sin animo de lucro deben desarrollar una gran fortaleza para
proveer informacion a sus usuarios a traves de los medios de comunicacion actuales
aprovechando las reducciones en el costo de la comunicacion y acceso a Internet,
ya que en la comunicacion esta la clave para recaudar fondos y apropiar a la
comunidad de las necesidades a las que buscan responder las organizaciones.

o Los casos de estudio fueron evaluados con el test de la salud financiera
identificando el cumplimiento de las buenas practicas, sin embargo se debe tener
en cuenta que practicas como el crowdfunding y los informes anuales publicos en
la pagina web son practicas adoptadas del modelo internacional, hay que sefalar
gue tampoco se tienen datos acerca de la cultura de donacién en la region. El
modelo de salud financiera y las buenas practicas identificadas en la literatura y en
el analisis de contenidos web fueron tomados de organizaciones con larga
trayectoria y mayoritariamente de paises como Estados Unidos, Alemania, Canada
entre otros.

o La implementacion de buenas practicas en las organizaciones sin &nimo de
lucro, principalmente aquellas orientadas a demostrar transparencia y excelencia en
la ejecucion de recursos contribuye al fortalecimiento de una cultura de donacién en
la que las personas puedan descubrir una forma efectiva de hacer donaciones de caridad,
disipando la idea de que solo las personas adineradas pueden ser filantropos, pues la
filantropia es un acto profundamente personal, es una expresion de aquello en lo que
creen, de lo que les interesa, de aquello en lo que se encuentra propdésito,
significado y satisfaccion personal, es una expresién de cdmo se quiere ser tratado
en comunidad y en el mundo en su conjunto; tener claridad acerca de por qué y que
espera de su donacién ayudara a hacer donaciones adecuadas.

o Dar con propésito no se trata de dar una gran cantidad se trata de dar algo
propio como dinero, tiempo u otros recursos que puedan beneficiar a otros. Dar con
propésito significa pensar en cdmo hacer efectivo el proceso. Se ha encontrado que
la ausencia relativa de donaciones locales es mas una cuestion de “voluntad de dar”
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que de “capacidad de dar’*®. Probablemente en Colombia tenemos la cultura de
donacion informal.

o La orientacion para la creacion de empresas del sector no lucrativo requiere
un manejo distinto al convencional, ya que adicional a las habilidades desarrolladas
por un emprendedor de negocios, los emprendedores sociales necesitan adquirir
diferentes competencias en el ambito social, en consecuencia desde la universidad
en las catedras de creacion de empresas o asignaturas afines, se deben involucrar
conceptos del sector sin fines de lucro, para que los estudiantes logren la
sostenibilidad de sus ideales filantropicos.

o El aprendizaje con el método caso, logra que los estudiantes se
comprometan, energizados y desafiados por las discusiones?®, las discusiones
activas fueron un indicador de la calidad de los casos que despertaron interés de
los alumnos por los problemas que en él se planteaban esto permitié sostener una
discusion abierta a soluciones. El hecho de ser entidades conocidas involucra la
emocion en el aprendizaje durante la implementacion se observo el sentido de
pertenencia y el interés con que los estudiantes hablaron de las organizaciones.

o La revision de la literatura de este proyecto y el andlisis de contenido web
enfocado a organizaciones Sur Coreanas fue presentado como trabajo de
investigacion en el Il Concurso Nacional de J6venes Investigadores de Estudios
Coreanos en Colombia?®!, obteniendo el primer puesto. Este mismo trabajo saldra
publicado por la revista Mundo Asia Pacifico de la Universidad EAFIT en la quinta
edicion que serd publicada en diciembre de 2014.

289 BESSEL. Op. Cit., p. 64

290 ELLET, W. (2007). The case study Handbook. Boston, Massachusetts: Harvard Business shool
press.

291 Concurso realizado el 4 de septiembre de 2014, organizado por la embajada de Corea en Colombia, Korea

Fundation e instituciones asociadas.
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10. RECOMENDACIONES

o Para comprender los retos y oportunidades que enfrentan las organizaciones
sin fines de lucro en un pais, se deben revisar los contextos histéricos y culturales
de los que surgen las organizaciones sin fines de lucro, evitando aplicar definiciones
y concepciones sobre las organizaciones no lucrativas irreflexivamente. Esta
investigacion se basa en andlisis de fuentes secundarias y permite conocer el
estado del arte a nivel mundial en cuanto a sostenibilidad financiera. Se sugiere
realizar un estudio de los esfuerzos académicos que se han realizado en Colombia
o Latinoamérica para lograr un acercamiento a la realidad de estas organizaciones
en nuestro entorno real.

o Se sugiere realizar una caracterizacion de las organizaciones sin animo de
lucro existentes en el Area Metropolitana de Bucaramanga, para determinar el
estado de la salud financiera en el que se encuentran y contribuir a la identificacion
de riesgos y oportunidades del entorno y fortalecer académicamente el
conocimiento de estas entidades para asi obtener un conocimiento real de la forma
como operan y se hacen sostenibles. A gue necesidades responden, cuales son las
tendencias en cuanto a la mision social, etc.

o En general el test de la salud financiera es aplicable a cualquier organizacion
pero se debe tener en cuenta que cada iniciativa tiene fuentes de financiacion que
se ajustan a la misibn mas que en otras. Se sugiere un estudio que relaciones las
proporciones de financiacion entre pagos, donaciones o recursos de gobierno, por
subsectores, arte, cultura, educacion, salud, servicios humanitarios etc.

o Debido a que los casos de estudio locales aumentan el interés por generar
ideas sociales propias ya que se presentan en contextos organizativos vinculados
a la realidad empresarial local que conocen los estudiantes, se recomienda
incrementar la documentacién e implementacion de casos de estudio de
organizaciones no lucrativas del Area Metropolitana de Bucaramanga.

o Se recomienda utilizar una ficha de registro que describa el uso del caso y
las discusiones generadas en las clases donde se implementa como referencia para
la proxima vez que se utilice. Idealmente, el instructor modifica o anota las notas de
ensefianza, agrega o cambia preguntas o puntos de discusion. Una evaluacion del
estudio de caso, puede convertirse rapidamente no solo en obsoleta sino que, peor
aun, irrelevante. Un estudio de caso de valor es actual, interesante y desafiante.
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ANEXO A. Estudio de casos sobre emprendimiento

P1 El contenido de los casos de estudio es 90% entre de acuerdo y
comprensible totalmente de acuerdo
P2 | El contenido de los casos de estudio es suficiente 87% de acuerdo
para cumplir los objetivos pedagdgicos
P4 | Los casos de estudio presentados complementan 98% de acuerdo
los contenidos teoricos
P5 Los casos de estudio sirven para contrastar los 98% de acuerdo
conocimientos adquiridos
P6 La metodologia de aplicacion casos de estudio 82% de acuerdo
locales aumenta el interés por generar ideas de
negocio propias
P7 | Los casos de estudio proporcionan informacién de | Mas del 80% entre de acuerdo
referencia para el desarrollo de futuras ideas de y totalmente de acuerdo
negocio
P8 Los casos de estudio de empresas locales Mas del 82% entre de acuerdo
incentivan el emprendimiento alin mas que los y totalmente de acuerdo
casos de estudio de empresas de otras regiones
P9 En futuros cursos de creacion de empresas se 87% de acuerdo

deberia promover la metodologia de estudios de
casos innovadores locales

Fuente: (Bravo & Pedraza. 2011)
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ANEXO B. Encuesta estudiante y docente sobre casos de estudio

Encuesta Docente

¢ Qué herramientas considera efectivas para la
motivacion hacia el emprendimiento de los

Discusion de casos

P1 . . .,
estudiantes de la asignatura creacion de
- Test Emprendedor
empresas’”
En relacién a los estudios de caso sobre
P2 emprendimiento, ¢ Que tanto material dispone Poco 67%
para su aplicacion en la asignatura?
De los estudios de caso sobre emprendimiento
P3 existentes para uso en la asignatura, que tanto Casi inexistentes 67%
son de emprendedores de la region.
Motivacion de sumir retos 34%
Identificacion de las
¢ Qué beneficios considera que ofrecen los oportunidades del entorno
P4 Estudios de Caso regionales sobre el 33%
emprendimiento en los estudiantes? Identificacion de riesgos y
problematicas del entorno
33%
Fuente: (Herrera & Rojas, 2014)
Encuesta Estudiantes
De las siguientes opciones cuales considera que Interés en la tematica
P1 fueron relevantes para la eleccion de la .
asignatura? Interés en crear empresa
P2 Se identifica con las aptitudes que debe tener una
persona emprendedora? Si 96%
En el contexto , conoce la historia de algun
P3 | emprendedor? (inicio, dificultades, motivaciones
gue lo llevaron a emprender) Si 59%
Television 34%
. . L Alguien le relato la historia
P4 Por cual medio conocio la hISrEOI’Ia de estos 13%
S ek Blter Estudios de Caso 40%
Otro 34%
Considera que el conocimiento de casos de
P5 | estudio sobre emprendimiento regional favorece la
identificacion de su perfil emprendedor? Si 100%

Fuente: (Herrera & Rojas, 2014)
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ANEXO C. ¢Por qué aprender con casos?

La educacién de las ciencias de la administracion trata de las relaciones con las
personas y por lo tanto constituye emociones, esto implica madurez y ésta se
desarrolla con la practica. Como un médico adquiere experiencia en el arte de
diagnosticar, un gerente desarrolla esta experiencia a través de la utilizacion de los
casos®?,

El Método de Caso no centra su interés en el producto final sino en el proceso
seguido por los estudiantes para encontrar una solucion desarrollando
competencias y habilidades tales como: comunicacion oral y escrita, presentacion
personal, persuasion, analisis y organizacion, capacidad de anticipar y evaluar el
impacto de las decisiones adoptadas, de acudir a conocimientos generales,
vinculados a la materia y al mundo profesional, habilidades intelectuales, actitudes
y valores del desarrollo profesional (autonomia, flexibilidad, etc.) y valores de
compromiso personal (responsabilidad, iniciativa, etc.), de trabajo autbnomo y en
grupo. Si un gerente tiene una buena idea pero no es capaz de comunicar su idea
al gerente general, entonces aun el propésito de haber tenido una idea es perdido,
si le faltan habilidades para convencer y persuadir, ¢ por qué sus ideas van a tener
peso en la compafiia?

Asi mismo, el caso desarrolla habilidades de escucha y consideracion frente a las
opiniones expresadas por los otros estudiantes. Cada uno de ellos en particular
tiene un historial determinado de sentimientos, experiencias, percepciones y
suposiciones basicos que le lleva a ver unas cosas y no otras, a dar valor a algunas
cosas y no a otras. En conjunto, este contraste de puntos de vista lleva a una
clarificacion y mejor comprensién del caso?:.

El caso pinta bocetos en miniatura de algunos de los personajes principales de la
situacion y alienta al lector a ponerse en sus zapatos al considerar las opciones
disponibles, asi los alumnos aprenden en cuatro formas inductivas a traves de
casos, sugiere COREY#*#;

o Aprendizaje por descubrimiento: la tarea del estudiante es interpretar y
encontrar un sentido a la informacion dada en el caso, por ejemplo, agrupar la
informacion que puede ser distribuida al azar en el caso.

o Aprendizaje a través de sondeo: el estudiante aprende a pensar de manera
incisiva, usar evidencia, reconocer suposiciones ocultas, y seguir una linea de
razonamiento hasta el final.

292 AHMED, S. (2011). How to write and analyze cases. New Delhi: Excel Books.
293 OGLIASTRI, E. (1998). El método de casos. Cali, Colombia: Publicaciones CREA.

294 COREY, E. (1980). Case method Teaching. Harvard Business School, p. 558-571.
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o Aprendizaje a través de la practica: en HBS, los estudiantes de MBA estudian
mas de mil casos durante dos afios del programa. La practica del dia a dia lleva a
formas de analisis de situaciones de caso que se convierte intuitiva, y luego se
pueden aplicar a la nueva situacion problematica, como un meédico, musico o
deportista, sin tener que lentamente pensar a través de cada paso del proceso.

o Aprendizaje por contraste y comparacion: a traves de la comparacion vy el
contraste de situaciones en diferentes casos, los estudiantes aprenden que lo que
podria funcionar en una situacion no va a funcionar en otra.

El método del caso representa un cambio del modelo tradicional, centrado en el
instructor a uno centrado en el participante, quienes juegan un papel principal en su
aprendizaje propio y el de los demas, representan situaciones de la vida real que
los estudiantes, futuros gerentes, enfrentaran al tomar el cargo en una organizacion.
El Caso los arroja en una situacion compleja llena de incertidumbres donde el
gerente asume el papel y se compromete a tomar una decision. El método del caso
provee una oportunidad para pasar de una vision estrecha y especializada que se
centra basicamente en técnicas funcionales a un analisis menos preciso de la
sociedad en general?®s. Una de las principales razones para la popularidad de los
Casos es que es uno de los mejores (si no el mejor) puentes entre la rica evidencia
cualitativa y la investigacion deductiva®®.

ANEXO D. Tipos de caso y sus caracteristicas

a. Problemas

La definicién de problema en un caso, es especifica. Es una situacion en la cual: 1)
hay un resultado o rendimiento significativo, 2) no hay una explicacién explicita del
resultado o rendimiento. Un problema es una situacion en la que algo importante
ha ocurrido pero no sabemos porque. Cuando un caso presenta resultados
negativos es importante saber las causas, porque el conocimiento puede ayudar a
mejorar la situacién. Muchos casos no enuncian el problema, entonces, en el
analisis, se debe iniciar con la definicion del problema, luego trabajar sobre la
explicacion del problema atando cabos en las raices de la causa. Para llevar a cabo
este analisis se necesitan herramientas y métodos especializados de disciplinas de
negocios como el comportamiento organizacional y la gestion de operaciones.

295 AHMED, S. (2011). How to write and analyze cases. New Delhi: Excel Books.

2% EISENHARDT, K. & GRAEBNER, M. (2007). Theory building from cases: opportunities and
challenges. En: Academy of Management journal, p. 25-32.
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b. Decisiones

Muchos casos estan organizados alrededor de una decision explicita. La existencia
de esta es una importante distincion, porgue todos los casos de negocios involucran
decisiones. En muchos sin embargo, son decisiones implicitas y dependen de otra
situacion.  Las decisiones destacadas en los casos varian en alcance,
consecuencias y datos disponibles. Un ejecutivo debe decidir si lanzar un producto,
mover una planta, perseguir una fusion o financiarse para una expansion, el
presidente de un pais debe decidir si firmar un tratado controversial. Cualquiera que
sea la dimension de una decision, analizarla requiere: Opciones de decision,
Criterios de decision, Evidencia relevante.

c. Evaluaciones.

Las evaluaciones expresan un juicio a cerca del valor o efectividad de un resultado,
de un acto o desempefio. La unidad de analisis puede ser un individuo, un grupo,
un departamento, una organizacion entera, un pais o una region global. La
evaluacion de desempefio anual de los empleados es un ejemplo de la vida real.
Una evaluacion puede involucrar la estimacion de un acto como una decision que
ya ha sido tomada. Un resultado puede ser sujeto de evaluacion. La posicidon
competitiva de la compafiia es un resultado de numerosas decisiones y esfuerzos
asi como limitaciones como las condiciones macroeconomicas. Como en el analisis
de decisiones, la evaluacién requiere criterio de evaluacion y métodos
especializados.

d. Reglas

Los métodos cuantitativos proveen informacion critica sobre situaciones de
negocios. Por ejemplo hay necesitad de comparar el valor de una compafia en
condiciones especificas, la manera como se calculan los futuros flujos de efectivo y
el valor neto presente es hecho de acuerdo a una formula, otra manera de calcularlo
resulta impreciso. La clave es el razonamiento detras de la formula, las suposiciones
necesitan una base razonable, pero la gente razonable puede no estar de acuerdo
con ellas. Hay muchos métodos para analizar la calidad del liderazgo en una
organizacién o una estrategia competitiva pero no hay método prescrito para la
ventaja competitiva.

Aprender andlisis de reglas significa aprender cierta categoria de reglas, cuando y
como utilizarlas. Este aprendizaje es el campo de las finanzas, la contabilidad y
otras. Sin embargo se debe recordar que cuando las reglas dependen de
suposiciones, los valores por los que fueron elegidas necesitan argumentos. El
conocimiento de reglas es un importante equipamiento de los métodos
especializados para entender casos.

Caracteristicas

De acuerdo con AHMED?" un caso tiene las siguientes caracteristicas:
1. Suficiente informacién en la cual se basa la conclusiéon

27 AHMED, S. (2011). How to write and analyze cases. New Delhi: Excel Books.
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Ruido: informacion irrelevante que no tiene relacion directa con el caso.
Informacién incompleta, informacidén que debe ser implicada o inferida del caso.
Una estructura no lineal: la informacién relevante no es dada en la secuencia
deseada o para ayudar a crear un marco de analisis.

5. “n” numero de conclusiones para un mismo caso: no debe presentar una
solucion.

hwn

ANEXO E. APLICACION DEL PROTOCOLO PARA LA ELABORACION DE LOS
CASOS

Seleccién de temay contenido

De acuerdo a la clasificacion de las organizaciones sin animo de lucro descrita en
la definicion funcional del capitulo 2.3 de este proyecto, que enfatiza en tres figuras
juridicas para el sector no lucrativo, como son las Corporaciones, Asociaciones y
Fundaciones, se busco que cada una de las empresas para realizar los tres casos
de estudio representaran una forma de constitucion legal diferente y estuvieran en
al area metropolitana de Bucaramanga. Asi mismo para enriquecer el estudio del
sector no lucrativo se tuvo en cuenta que difirieran en su fin social.

La Fundacién Artemisia, la Corporacion Centro de Desarrollo Tecnologico del GAS
y la Asociacion Humanitaria de Rescate Animal, fueron las empresas no lucrativas
del area metropolitana de Bucaramanga que finalmente se eligieron para realizar
los casos de estudio, pues ademas de cumplir con los criterios nombrados en el
parrafo anterior, se mostraron atentas y abiertas para la escritura y aprobacién de
los casos.

¢, Como se hacen sostenibles financieramente las empresas sin animo de lucro?, es
el tema central de los casos de estudio que se presentan en esta investigacion; por
ser el eje de principal preocupacién para la creacion, crecimiento y permanencia de
estas empresas. Para el estudio de la sostenibilidad es pertinente discutir temas
ligados a la administracion de las ESALES, constitucion legal y clasificacion de las
ESALES, factores externos e internos que afectan la forma de operacién de estas
empresas, mecanismos de financiacion, diferencias entre emprendimientos
lucrativos y emprendimientos no lucrativos. El conjunto de temas expuestos hacen
parte del tema central de los casos y son coherentes para tener una vision global
del manejo administrativo de las ESALES.

La catedra Creacion de Empresas, es donde se llevara a cabo la validacion de los
casos de estudio con el prerrequisito de haber visto y aprobado la asignatura
Direccion Empresarial 1. Los contenidos tedricos que se requeriran para el analisis
de los casos corresponden principalmente a los temas tratados en dicha asignatura,
como son: cambios generados por la economia y su influencia en la transformacion
de las organizaciones, reconocimiento del rol del gerente, toma de decisiones como
elemento clave de la vida organizacional, elementos esenciales de la planeacion y
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el control de procesos, modelos contemporaneos de equilibrio entre la eficiencia y
la flexibilidad de estructuras organizacionales, técnicas de cultura organizacional y
otros temas como manejo de la informacién contable y fuentes de financiacion de
largo y corto plazo.

El objetivo de ensefianza de los casos que se presentan en este proyecto, es el
andlisis de la sostenibilidad financiera de empresas sin animo de lucro a través de
casos, que permite el desarrollo de criterios y destrezas para formular y ejecutar
estrategias de financiamiento apropiadas a cada organizacion. Los objetivos de
ensefianza pueden modificarse parcialmente a lo largo de la escritura del caso,
especialmente cuando surgen asuntos adicionales interesantes que pueden permitir
incluir otros compatibles con los iniciales.

Realizar la tabla de contenido

Escribir y editar el material en un caso util y pulido es de alguna manera un proceso
artistico?®® de acuerdo con este autor la estructura tipica de un caso y la que se
sigui6 para la elaboracion de los casos es la presentada a continuacion.

o Parrafo Inicial: Es una introduccion que describe el foco central del caso y al
protagonista, y si el caso fuese de resolucion de problemas una induccién de la
decision a la que debera enfrentarse

o La segunda seccion empieza contando la historia en tiempo y espacio:
antecedentes con datos histéricos y otra informacion relevante, identificar el
problema y el rol de las personas previamente ayuda al lector a leer con mayor
profundidad y orientacion

o Contexto: Abarca una seccion narrativa de caracter descriptivo en torno a
una pequefa historia que avanza y conduce hasta el enfoque que se le dé al tema
o eje central del caso.

o Identificar puntos de discusion.

Relacion con la empresa

Se tuvieron en cuenta las organizaciones que se mostraron abiertas a cooperar con
la investigacion, para evitar limitaciones de informacion importante por razones de
confidencialidad, que impiden el entendimiento del caso.

Con el fin de garantizar el acceso a la informacién requerida para el caso de manera
agil y obtener la autorizacién para su uso, se establecio contacto directo con el jefe
ejecutivo de cada organizacion, indicando claramente el propdsito de elaborar casos
de estudio a partir de la informacion que la organizacion pueda ofrecer, sefialando
el objetivo principal de esta investigacion y explicando los alcances y uso que se

298 CLAWSON, J. (1995). Case Writing. DARDEN Business Publishing University of Virginia, p. 33-39.
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daré al caso desde el principio. Un consentimiento informado por escrito que notifica
los alcances, objetivos del proyecto, procedimientos a utilizar, el compromiso de las
investigadoras con el tratamiento de la informacion y los derechos de participacion
en la investigacion se presenta en el ANEXO E. A. Consentimiento Informado.

Los jefes ejecutivos que para la realizacion de este proyecto autorizaron el uso del
caso y que por su conocimiento de la situacion proporcionaron la informacion
requerida de las empresas para escribir cada caso, se presentan a continuacion:

o Fundacion Artemisia, Maria Alix Gomez, Directora y Socia Fundadora

o Corporacion CDT de GAS, Henry Abril, Director General.

o Asociacion Humanitaria de Rescate Animal —AHURA-, Adriana Isabel Lucena
Lizarazo, Fundadora y Gerente General.

Los asuntos confidenciales involucrados en los casos giran en torno a items como:
ingresos, gastos, balance, estado de resultados, planeacion estratégica, reservas
financieras, gastos fijos, etc. Estos temas se trataron con discrecion, sin perjudicar
el buen nombre de la empresa o el protagonista del caso. Cuando fue necesario, se
consider6 disfrazar la informacién para atender requisitos de confidencialidad, sin
afectar la utilidad y veracidad funcional del caso.

En la primera entrevista con cada empresa, quedo claro que la escritura del caso
no es una consultoria y no hay expectativas de que la investigacion del caso sera
una asesoria para la organizacion. Los jefes ejecutivos quedaron en conocimiento
que el resultado de este estudio, contribuira a la formacién de nuevos empresarios
a través de la generacion de material pedagdgico que apoya la ilustracién del
fendbmeno del emprendimiento sin &nimo de lucro en el contexto regional, mientras
que la organizacion recibira los siguientes beneficios: visibilidad de la empresa en
el @mbito académico a través de futuras ponencias, articulos y difusién del caso en
la asignatura creacion de empresas de la UIS y de otras instituciones a nivel regional
y nacional, asi como, inspirar a futuros emprendedores en su etapa de formacién a
través de la exposicion de su historia, resaltando las motivaciones y efectos de su
labor emprendedora.

Dadas las limitaciones de tiempo fue Gtil enfocarse en los objetivos del caso desde
el principio. Estructurar la entrevista, fijar citas con antelacion y cumplirlas
puntualmente, leer y documentarse previamente sobre las empresas para ahorrar
tiempo en familiarizarse con estas y prepararse para la reunion, estos fueron
factores que contribuyeron a un buen ambiente de trabajo para recopilar la
informacion.

Recopilacion de la informacién

La hipotesis de trabajo justifica inicialmente la escritura del caso como algo
interesante y util para la ensefianza, es congruente con el tema central del caso y
con el contenido del caso; de hecho puede ser una sintesis de la historia que va a
contar el caso. A continuacién se presenta la hipotesis de este proyecto de
investigacion:
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“Caminar por la fina linea de eficiencia financiera, mientras se consigue la mision,
crea un ambiente de riesgo en el logro de la sostenibilidad de una empresa sin
animo de lucro.”

El instrumento para la recoleccion de la informacion para la escritura de los casos
fue el Story telling (Contar cuentos), que es un instrumento de investigacion que
utiliza historias y otro material personal para entender la vida dentro de su contexto
social®*®

Se trata de realizar historias para dar sentido a los acontecimientos de la vida,
enfatiza la importancia de la experiencia subjetiva en contextos histéricos y sociales
e ilumina los procesos por los cuales los individuos negocian tanto sus identidades
y Su interpretacion o compromiso con el sistema social en que viven.

Facilita al investigador la captura, prueba y traduccion de los hechos de una
experiencia problemética de manera comprensible. Para ello es necesario llegar lo
mas cerca posible a la experiencia real*®. "Lo que captamos en los cuentos es una
mediacién entre la voz personal y los imperativos culturales"**! ya que las diferentes
partes de la vida de las personas estan interconectadas, esto permite estudiar la
realidad social, que es (constantemente) re- interpretada por los actores sociales.
También puede ayudar a las personas a conservar su identidad, documentar sus
recuerdos y participar en la reconstruccion y preservacion de obras.

El “Story telling” abarca una serie de estrategias para la recoleccion de datos entre
las que se encuentran las entrevistas de trabajo, revistas, periddicos, documentos
escritos autobiograficos, documentos, que se pueden combinar con otras
herramientas de investigacion.

La agenda de la reunion se realiz6 en torno al area de investigacion, pero en general
incluyd informacion ruidosa. En las primeras citas, se realizé la pregunta inicial
SQUIN “Single question aimed at introducing narrative” o pregunta unica que motiva
a introducir la narrativa, que se adapté de Hartley*2.

"Como usted sabe, me interesa realizar un caso de estudio acerca de la
sostenibilidad financiera de las empresas sin animo de lucro, voy a pedirle que por
favor me cuente la historia de la organizacion, en particular que me cuente sobre

299 BELL, L., & ROBERTS, R. (2010). The storytelling project model: A theoretical framework for
critical examination of racism through the arts. The Teachers College Record, 19-25.

300 DENZIN, N. (1989). Interpretive biography. Vol. 17: Sage.

301 CAMPBEL, A., & MCNAMARA, 0. (2007). Ways of telling An Ethical Approach to Practitioner
Research: Dealing with Issues and Dilemmas in Action. Research, p. 99.

302 HARTLEY, J. (2010). Silly citizenship. Critical Discourse Studies, P. 233-248.
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los apuros que ha pasado para sacar esta organizacion adelante, todas las
experiencias y los acontecimientos que son importantes para usted, hasta ahora.
Por favor empiece donde méas le guste y tome el tiempo que necesite, voy a
escuchar primero sin interrumpir, solo voy a tomar algunas notas en caso de que
tenga preguntas para después de que usted haya terminado.”

Se tuvo en cuenta la facilitacion no verbal de parte de las investigadoras como
expresiones faciales y fomentar los sonidos, pero sin direccion o interrupcion,
incluso a preguntas tales como “4 En donde quiere que empiece?”.

Aunque las historias se estuvieron grabando, se tomé nota de frases clave para
realizar un sondeo posterior con preguntas. Una vez que los participantes contaron
su historia por lo general sefialaron como conclusion: "Si, eso es basicamente” o
"Bueno, esa es la historia”. Sabiendo que un silencio no es lo mismo que un final,
se advirtio resistir la tentacion de interrumpir el silencio.

En posteriores visitas a las organizaciones, se retomaron eventos y datos, que
permitieron concluir la informacion necesaria para escribir el caso de acuerdo a la
tabla de contenido propuesta, a través de preguntas a partir de las notas tomadas
durante el relato y utilizando técnicas para retomar informacion. Para esto, se tuvo
en cuenta tépicos como: Pago de facturas, ingresos que necesita para trabajar hacia
sus metas organizativas, gastos, balance general, planificaciones estratégicas,
financieras y de riesgos, sistemas financieros, diversificacion de ingresos,
programas de calidad, relaciones con importantes partes interesadas, fondos,
reservas financieras, gastos fijos, etc. A continuacion se presentan algunas técnicas
que se siguieron para retomar la informacion:

o Primeros afios de historia de la organizacion

Por ejemplo: ¢Qué lo llevo a la creacion de esta organizacién?, ¢como fue su
vinculacion a ella?, ¢como la conocié?

o Puntos de inflexion :

Cuando usted mira hacia atras, ¢hay alguna decision que marco la historia de la
organizacién? Cuando piensa en el futuro de la organizacion ¢qué pensamientos y
sentimientos se despiertan? ¢Como se podrian alcanzar estos ideales? ¢Cuéles
son algunos de sus temores 0 preocupaciones?

Usted dijo: " ", ¢se acuerda de algo mas sobre... en ese periodo de
tiempo?, ¢incidente en particular?, ¢ ejemplos especificos?, puede usted recrear la
escena a través de la vista, el olfato, audio, algun documento, reportaje del
periodico...

o Time Line (Recuento cronologico) de la organizacion.

o Los datos especificos de informacién contable o financiera fueron verificados a
través de otras fuentes tales como informes judiciales, estados de resultado,
registros publicos, registros de la cAmara de comercio, periédicos, etc.
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Teniendo en cuenta que no todos los recuerdos son buenos y no todo el mundo
quiere recordar, se fue reflexivo y cuidadoso durante el proceso de investigacion.

Escritura del caso

1.

Se usO la tabla de contenido inicial como guia para la escritura, sujeta a
modificaciones durante el proceso

Durante la escritura del caso se tuvo en cuenta:

Identificar claramente los hechos y eventos claves y la ubicacién cronoldgica
precisa de esos hechos.

Asegurar que la historia es funcionalmente veraz, esta claramente descrita y es
interesante

Identificar las personas o entidades involucradas y su participacion en los hechos
del caso

Hacer el seguimiento de temas del caso y la evolucion cronolégica de cada tema

Luego de escribir el primer borrador o una parte considerable del primer borrador
se examino el texto para determinar:

Si existian vacios de informacién o no estaban claras las fuentes de informacion
Si existian ambigiiedades en la historia en asuntos que son importantes y para
los cuales no deberia haber ambigiiedad alguna

Si existian inconsistencias en la informacion, en asuntos en los cuales no
deberia haber inconsistencia alguna

Se mantuvo contacto con la empresa a lo largo de la escritura para mantener un
proceso de mejorar el contenido y verificar la informacion.

Se reviso el texto del caso hasta tener una version satisfactoria.

Se hizo una prueba de ensefianza del caso ante un auditorio amigable.
Se hicieron mejoras del caso como resultado de la prueba de ensefianza
Se obtuvo la aprobacién formal de la empresa para el uso del caso y

Se elabord la nota de ensefanza del caso.
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ANEXO E.A. CONSENTIMIENTO INFORMADO DE ENTREVISTAS EN
ORGANIZACIONES SIN ANIMO DE LUCRO EN EL AREA METROPOLITANA
DE BUCARAMANGA, COLOMBIA.

El propoésito de esta ficha es proveer a los participantes de esta investigacion una
clara explicacidon de la naturaleza de la misma y su rol en ella como participantes.

1. Objetivo y justificacion de la investigacion.

El objetivo de la presente investigacion es identificar las tendencias y estrategias de
sostenibilidad financiera de empresas sin animo de lucro en el area metropolitana
de Bucaramanga con el propésito de desarrollar un estudio de caso como
herramienta pedagdgica para la asignatura creacion de empresas de la Escuela de
Estudios Industriales y Empresariales UIS conducida por AURA CECILIA PEDRAZA
AVELLA. Ingeniera Industrial, Magister en Economia, Doctora en Ciencias
Economicas.

2. Procedimientos a los cuales estaran sometidos los participantes.

Si usted accede a patrticipar en este estudio, se le pedira participar de una entrevista
semi-estructurada. Durante estas sesiones se tomara nota de su opinion de modo
que el investigador pueda transcribir la informacion pertinente a la escritura del caso.

3. Compromiso de proporcionar informacion actualizada obtenida durante el
estudio.

Las personas que accedan a participar en el proceso de investigacion podran
solicitar informacion acerca de las conclusiones del mismo al finalizar esta fase del
proyecto comunicandose con la responsable de la investigacion: AURA CECILIA
PEDRAZA o con las auxiliares de investigacion del proyecto, a los niameros de
contacto relacionados al final de este documento.

4. Disponibilidad de tratamiento médico y de indemnizacién en caso que se
requiera.

De acuerdo al tipo de investigacién a efectuarse segun la resolucion 008430/93,
ésta es una investigacion documental sin riesgo en la que no se realiza ninguna
intervencién o modificacion intencionada de las variables bioldgicas, fisioldgicas,
sicologicas o sociales de los individuos que participan en el estudio, entre las que
se considera: la entrevista.

5. Relacién de gastos de la investigacion

Para la ejecucion de la investigacion en mencién de caracter cualitativo, los recursos
empleados para realizar las entrevistas corre por cuenta de las investigadoras. Las
personas entrevistadas NO RECIBIRAN REMUNERACION ECONOMICA.
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6. Agradecimientos e informacion de contacto.

De tener preguntas sobre su participacion en este estudio, los participantes pueden
contactar al responsable de la investigacion AURA CECILIA PEDRAZA AVELLA,
teléfono 3175166439, correo electrénico: acpedraza@gmail.com

7. Riesgos y molestias de participar en la investigacion.

Si alguna de las preguntas durante la encuesta le parece incomoda, usted tiene el
derecho de hacerlo saber al investigador o de no responderla.

8. Beneficios que puedan observarse.

El resultado de este estudio, contribuira a la formacion de nuevos empresarios a
través de la generacidbn de material pedagdgico que apoye la ilustracion del
fendbmeno del emprendimiento sin animo de lucro en nuestro contexto regional,
mientras que la organizacion recibira los siguientes beneficios:

Visibilidad de la empresa en el ambito académico a través de futuras ponencias,
articulos y difusion del caso en la asignatura creacién de empresas de la UIS y de
otras instituciones a nivel regional y nacional.

Inspirar a futuros emprendedores en su etapa de formacion a través de la exposicion
de su historia, resaltando las motivaciones y efectos de su labor emprendedora.

9. Garantia de recibir respuesta a cualquier pregunta.

Si tiene alguna duda sobre este proyecto, puede hacer preguntas en cualquier
momento durante su participacion en él.

10.Libertad de dejar de participar en el estudio.

El participante puede retirarse del proyecto en cualquier momento sin que eso lo
perjudique en ninguna forma.

11.Privacidad y anonimato. La participacion en este estudio es estrictamente
voluntaria. La informacién que se recoja no se usara para ningun otro proposito
fuera de los de esta investigacion.
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ANEXO F. GUIA PARA NOTAS DE ENSENANZA AL INSTRUCTOR DEL CASE
CENTRE

1. Titulo

2. Resumen
La nota de la ensefianza debe incluir una breve descripcion del caso y su contexto.

3. Objetivos y publico objetivo
Debe describir las cuestiones clave y los objetivos de aprendizaje, indicar el grupo
objetivo o nivel de clase para el que fue escrito el caso.

4. Enfoque y estrategia de la Ensefianza
Sugiere como se puede utilizar el caso en clase y las formas en que la clase se
puede llevar a cabo. Puede ofrecer preguntas de apertura y para avanzar en la
discusion del caso, sugerencias para el trabajo en grupo o tareas de los estudiantes,
como consolidar el aprendizaje, etc. Informacion adicional Gtil podria incluir un plan
de ensefianza, demanda de tiempo etc.

5. Analisis del caso

El analisis debe ofrecer respuestas integrales a la lista de preguntas y debe, por lo
menos, ser tan completo como es de esperar del mejor estudiante. Si el caso incluye
datos cuantitativos, podria sugerir formas de utilizar los datos, y debe incluir
idealmente los detalles de cualquier hoja de célculo de analisis. Por lo menos debe
indicar las técnicas a utilizar para el andlisis de los datos.

6. Lecturas adicionales

Lecturas adicionales sugeridas deben aparecer si es necesario (0 Gtil) que los
alumnos lean el texto u otro material junto con el caso.
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ANEXO G. NOTAS DE ENSENANZA AL ESTUDIANTE

Los siguientes son cuestionamientos que se debe hacer el lector para facilitar la
interpretacion de todo tipo de casos®®:

¢ Cudles son los antecedentes del caso?, ¢de dénde es el caso, por qué es
importante?

¢,Cuales son los hechos del caso? Asegurarse de entender lo que esta pasando en
el caso. ¢ Cual es el problema? ¢ Cual es la decision que se debe tomar? ¢ Quiénes
son los implicados? Determinar puntos de interpretacion.

¢ Qué razonamientos soportan la decision? Esta pregunta invita a desarrollar un
razonamiento desde la ingenieria. En el fondo, ¢de qué se trata el caso?, ¢qué
argumentos justifican el comportamiento de los implicados?

¢Hay opiniones diferentes? En la mayoria de los casos la primera opinion es la
opinion de la mayoria. Para considerar opiniones adicionales, se deben identificar
los puntos en acuerdo, cuestionar los hechos, interpretar de otra manera: como lo
haria el gerente de “...".

¢De qué manera la decisién encaja con otros casos? La Ultima tarea una vez que
se haya analizado el caso a fondo es averiguar como el caso se ajusta a otros casos
gue se hayan leido, esto ayudara a ejercitar y observar como una decision debe
adaptarse en el tiempo y las circunstancias particulares de cada caso. ¢De qué
manera este caso se relaciona con problemas de direccidén que se han visto antes?
¢,De qué casos recuerdan los hechos? ¢De qué casos recuerda este caso en
asuntos legales? ¢En qué medida este caso amplia o modifica el razonamiento
empleado en los casos anteriores? ¢Puedo contar una historia relacionada a esta
materia, que tenga en cuenta los cambios en los criterios a través del tiempo? ¢, Cual
es la consecuencia de no darle una solucién a los problemas de este caso? ¢Qué
tipo de preguntas espero que surjan en el siguiente caso que se trate en la materia?

303 ELLET, W. (2007). The case study Handbook. Boston, Massachusetts: Harvard Business shool
press.
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ANEXO H. TEST DE LA SALUD FINANCIERA PARA ORGANIZACIONES SIN

ANIMO DE LUCRO

TEST DE LA SALUD FINANCIERA PARA ORGANIZACONES SIN ANIMO DE LUCRO

CRITERIO

PRACTICA AEVALUAR

Sl

NO

1. EQUILIBRIO EN EL BALANCE Y
RENDICION DE CUENTAS

Mantiene una contabilidad confiable

Utiliza un programa de evaluacion para demostrar
valor

Utiliza los informes anuales para comunicar
resultados

2. DIVERSIFICACION DE
INGRESOS NO COMERCIALES

Desarrolla un plan de recaudacion de fondos
coherente

Incorpora técnicas innovadoras de recaudacion de
fondos

Fomenta las relaciones con los donantes

3. GASTOS DE ADMINISTRACION

Incluye los gastos de recaudacién en los gastos
operacionales

Combina los gastos de recaudacion con otras
actividades

Reduce los gastos administrativos

4. MARGENES DE OPERACION

Aumenta ingresos y reducir gastos operativos

5. INGRESOS COMERCIALES

Emprende actividades comerciales en forma
gradual

Separa la actividad comercial

Realiza grandes eventos

6. SUFICIENCIA DE CAPITAL

Reinvierte

Fortalece las relaciones con los inversionistas
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ANEXO |. CONSIDERACIONES PARA LA IMPLEMENTACION DEL CASO EN
EL AULA

Se ha sefialado que el aprendizaje dentro de la clase, con el método caso, excede
sustancialmente el aprendizaje pre-clase y estimula el aprendizaje después de clase
y logra que los estudiantes se comprometan, energizados y desafiados por las
discusiones en clase®“. EI método utiliza una herramienta llamada caso y si bien
es cierto que la calidad de éste es fundamental para despertar el interés de los
alumnos por los problemas que en €l se plantean, la condicion esencial en este
meétodo de ensefianza es la capacidad del maestro para conducir una discusion e
inducir a un analisis mas agudo de los diversos problemas esforzandose por obtener
una comprension mas profunda, pasando inadvertido porque como ya se dijo el
énfasis estd en el aprendizaje y no en la ensefianza®®. Esta es en particular la
caracteristica que determina el éxito o fracaso de la ensefianza con casos*%.

Ronald Christensen describe como condiciones previas para la discusién de un
caso, el respeto mutuo instructor-estudiantes y entre los estudiantes, preparacion
de instructor y alumnos, disposicién a asumir riesgos y considerar diferentes puntos
de vista. La preparacion comprende la lectura individual del caso, analisis,
basqueda de informacion suplementaria, redaccion de unas notas de apoyo para la
discusion en subgrupo. Elaborar individualmente un diagnostico y plan de accién en
condiciones de defenderlo ante una audiencia critica®®’. El caso, los materiales de
apoyo, las preguntas de asignaciéon y el plan de enseflanza deben estar bien
disefiados y hacer parte de la estructura de un curso efectivo. Se debe atribuir al
ambiente de discusion del caso: formalidad, seriedad, veracidad, empezar y
terminar la clase a tiempo.

En el método de casos de estudio en el salon, ambos, el instructor y el estudiante,
deben ser activos de diferentes maneras. Los instructores son expertos pero ellos
raramente entregan su expertise directamente, estos deben hacer las preguntas
adecuadas en el momento justo, proveer retroalimentacion sobre las respuestas y
sostener una discusion abierta a soluciones.

Los estudiantes proveen la mayor parte de contenido de una discusion de caso de
estudio, ellos son indispensables para la creacién de conocimiento, de hecho, si

304 ELLET, W. (2007). The case study Handbook. Boston, Massachusetts: Harvard Business school
press.

305 OGLIASTRI, E. (1998). El método de casos. Cali, Colombia: Publicaciones CREA.

306 CHRISTENSEN, C. & HANSEN, A. (1987). Teaching and the Case Method, Boston. Harvard
Business School.

307 MAUFFETTE-LEENDERS, L. ERSKINE, J. & LEENDERS, M. (1997). Learning with cases. En: Ivey
Publishing, p. 25-37.
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ellos no vienen a clase bien preparados, el método de caso de estudio fracasara, y
tienen que estar bien equipados para darle sentido3®.

El instructor:

a.

Prepara los contenidos y procesos, incluyendo un conjunto claro de objetivos
ensefianza / aprendizaje, una pregunta de apertura, sondas de discusion,
preguntas de seguimiento y comentarios de cierre.

Escucha cuidadosamente a lo largo de la discusion en clase.

Gestiona activamente el flujo y la estructura de la clase, al tiempo que responde
con flexibilidad a los comentarios de los estudiantes.

Plantea preguntas dificiles, las llamadas en frio / calor, y seguimientos para
promover discusion de alta calidad.

Estimula la discusion reflexiva de estudiante a estudiante y alienta la
participacion de todos los estudiantes.

Se basa en los antecedentes del estudiante para guiar la discusién en clase.
Proporciona el cierre adecuado a los segmentos de discusion, sesiones de clase,
y por supuesto modulos del curso.

Los Estudiantes:

a.
b.

Participa y escucha activamente a lo largo de las discusiones en clase.

Aporta ideas, andlisis y experiencias personales en lugar de limitarse a presentar
los hechos del caso.

Parte de los comentarios y criticas de los demas y debate diferentes puntos de
vista.

308 ELLET, W. (2007). The case study Handbook. Boston, Massachusetts: Harvard Business shool

press.

187



ANEXO J. EVIDENCIA FOTOGRAFICA DE LA IMPLEMENTACION DE LOS CASOS
EN EL AULAY EN EL MOODLE

Entrega de casos al docente de la Asignatura Creacion
de empresas
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o Evidencia Casos de estudio sobre sostenibilidad Financiera de ESALES en la
plataforma Moodle
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ANEXO K. EVALUACION DEL CASO

Entre los casos de Harvard, uno de cinco casos son estimulantes y utiles en el
tiempo3®, es de notar que después de dos discusiones sobre un caso se descubren
preguntas y preocupaciones que no han sido abordadas clara y apropiadamente en
el caso original, a veces los casos parecen interesantes pero de alguna manera los
datos, el alistamiento o los problemas presentados no son los suficientemente
persuasivos para los lectores. Se recomienda llevar notas de seguimiento en las
primeras veces que se ensefla un caso para mejorarlo, esto puede significar,
acortarlo, cambiarle el estilo, agregar datos o re-enfocar el tema central.

De acuerdo con el manual de escritura de casos®', después que un estudio de caso
se ha utilizado una o mas veces, es importante evaluar su idoneidad. En este
proyecto la evaluacion de caso se llevara a cabo mediante una entrevista al
instructor considerando las siguientes preguntas:

o ¢ Se lograron los objetivos educativos?

o ¢El debate sigue siendo relevante para la emision o tuvo que transgredir en
temas secundarios?

o ¢Los estudiantes tienen el detalle suficiente para considerar el caso?
¢ Demasiados detalles?

o ¢Fue el caso correspondiente al tema de trabajo en que los estudiantes se
encontraban?

o ¢Los estudiantes encuentran el caso estimulante e informativo?

Los casos deben registrarse con un formato de estreno, un resumen y una nota de
ensefianza; cuando se han realizado revisiones estas se deben anotar en la pagina
frontal para reconocer la version final.

Es util preparar una breve nota o documento que describe el uso del caso y las
discusiones generadas, como referencia para la proxima vez que se utilice.
Idealmente, el instructor modifica o0 anota las notas de ensefianza, agrega o cambia
preguntas o puntos de discusion. Una evaluacion del estudio de caso, puede
convertirse rapidamente no solo obsoleta sino que, peor aun, irrelevante. Un estudio
de caso de valor es actual, interesante y desafiante.

305 CLAWSON, J. (1995). Case Writing. DARDEN Business Publishing University of Virginia, p. 33-39.

310 CASE CENTRE. (2006). Writing Case Studies: A Manual. Adapted for use by the online Learning
centre.
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